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Dejavniki in načini prenosa znanja v organizaciji: primer prodajalcev v avtomobilski 
industriji 
 
Znanje zaposlenih postaja vedno bolj poudarjena konkurenčna prednost organizacij, predvsem 
kadar se individualno znanje preko prenosa znanja pretvarja v kolektivno in se tako 
nadgrajuje, dopolnjuje in pripomore k razvoju organizacije. Po drugi strani pa ima večina 
prodajalcev individualni, variabilni del plačila, ki je odvisen od njihovega prodajnega 
rezultata, kar bi lahko predstavljalo veliko oviro za prenos znanja.  
V magistrskem delu sem na vzorcu osmih intervjuvancev poskušala ugotoviti, koliko je pri 
procesu prenosa znanja prisotna interna konkurenca in boj za vsako stranko, koliko pa 
kolektivna zavest in težnja po razvoju celotne avtohiše. Odgovorila sem na šest raziskovalnih 
vprašanj in se ob tem dotaknila zavedanja o prenosu znanja med prodajalci, definiranja vrst 
znanja, ki se prenaša, dejavnikov, ki prenos spodbujajo, načinov, na katere prenos znanja 
poteka, in vpliva, ki ga ima na delovno uspešnost prodajalcev. Ugotavljala sem tudi, ali sta 
strukturiranost in obseg prenosa znanja kakor koli povezana z uspešnostjo avtohiše. 
Rezultati so presenetljivi, saj kažejo, da prenos znanja na raziskovanem vzorcu poteka 
vsakodnevno in celo brez pričakovanj prodajalcev po dodatnih nagradah. A kljub temu niso 
navdušujoči. Izkaže se namreč, da je bolj kot količina prenesenega znanja pomembno, kakšno 
znanje se prenaša. Trenutno je to znanje potrebno za operativne naloge, v skoraj neopazni 
meri pa gre za znanje usmerjeno v inovacije in razvoj, ki pomeni konkurenčno prednost. 
 
Ključne besede: znanje, prenos znanja, avtomobilski trg, prodajalec, motivacija.  
 
Factors of and methods for transferring knowledge within an organisation: case study of 
salesmen in the automotive industry 
 
The knowledge of employees is becoming an increasingly emphasised competitive advantage 
of organisations, particular when the knowledge of individuals is transferred into collective 
knowledge, and thus builds on, complements and contributes to the development of an 
organisation. On the other hand, the salaries of the majority of salesmen have an individual, 
variable component that depends on sales results, which could pose a significant obstacle to 
the transfer of knowledge.  
In my master’s thesis, I used a sample of eight interviewees in an attempt to determine to 
what extent internal competition and the fight for every customer are present in the transfer of 
knowledge, and to what extent the collective conscious and efforts aimed at the development 
of an entire car dealership play a role in that process. I answered six research questions, and 
thus addressed awareness about the transfer of knowledge amongst salesmen, identified the 
types of knowledge that are transferred, factors that promote that transfer, the ways in which 
knowledge is transferred and the effect it has on the performance of salesmen. I also 
determined whether the structure and scope of the transfer of knowledge is in any way linked 
to the performance of the car dealerships studied. 
The results were surprising, as they indicated that the transfer of knowledge within the studied 
sample flows on a daily basis, and without expectations of additional remuneration by 
salesmen. Nevertheless, all of the results were not encouraging. My study indicated that the 
type of knowledge transferred is more important than the quantity of knowledge transferred. 
Today, that means the knowledge required for operational tasks, while knowledge that 
focuses on innovation and development, and thus a competitive advantage, is practically 
imperceptible. 
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1.1 OPIS RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
V zadnjih desetletjih odgovorni v podjetjih začenjajo razumeti, da sredstvo za doseganje 
poslovnih uspehov niso kapital ali naravni viri, ampak znanje. Znanje je postalo ključni 
ekonomski vir in najpomembnejši vir konkurenčne prednosti (Gupta, Iyer in Aronson, 2000; 
Zupan; Kovač, 2006). 
Termin, ki se je začel pojavljati ob prvih znakih nove perspektive, je upravljanje znanja 
(Ruggles, 1998), le-to pa je do 90. let eksplodiralo v vse razsežnosti raziskovanja (Veng Seng, 
Zannes in Pace, 2002). Izmed vseh elementov upravljanja znanja je bil kot ključni element 
prepoznan prenos znanja (Blankenship in Ruona, 2009), ki je hkrati tudi najbolj raziskan 
element (Sveiby, 2007). Izkazalo se je, da je edini, ki z znanjem lahko razpolaga, njegov 
nosilec in le od njega je odvisno, ali bo svoje znanje prenesel na sodelavce ali ne (Černelič, 
2006, str. 85). Zato je zelo pomembno, da vodstvo organizacije stremi k (so)ustvarjanju 
pogojev, ki prenos znanja spodbujajo (Al‐Alawi, Al‐Marzooqi in Fraidoon, 2007, str. 36). 
Naivno bi bilo pričakovati, da bodo v še tako prijetnem okolju zaposleni svoje znanje 
prenašali brez kakršnih koli pričakovanj (Syed-Ikhsan in Rowland, 2004). Motivacijski 
faktorji so lahko tako notranji kot zunanji, pomembno pa je, da v posameznikovih očeh 
postanejo pomembnejši od različnih ovir, ki bi ga lahko odvrnile od prenašanja znanja (Bock 
in Kim, 2002, str. 1114).  
Dosedanje prakse kažejo, da obstaja veliko dobrih primerov organizacij, ki jim je uspelo 
ustvariti pogoje in okolje, ki temeljijo na zaupanju, sodelovanju, pripravljenosti na učenje in 
odprtih komunikacijskih tokovih (Harvey, 2012; Burnette, 2017; Davenport in Prusak, 1998; 
Chu, 2016). Vendar pa je korakov, ki jih morajo predvsem vodje opraviti do tja, veliko, 
obenem pa so nekateri, kot je na primer spreminjanje organizacijske kulture, tudi zelo naporni 
in dolgotrajni (Sveiby, 2007). Gre torej za strateški projekt, ki zahteva veliko vloženega časa 
in energije vseh vpletenih, a hkrati rezultate pokaže šele na dolgi rok, če jih organizacija sploh 
zna meriti. Ne preseneča torej dejstvo, da številna podjetja v njem še niso prepoznala dovolj 




1.2 CILJ IN NAMEN MAGISTRSKE NALOGE 
Cilj moje magistrske naloge je raziskati, kakšni so dejavniki in načini prenosa znanja v 
organizacijah. Raziskavo bom izvedla znotraj avtomobilske industrije, ki velja za eno najbolj 
konkurenčnih, in sicer na primeru prodajalcev novih vozil. Za slednje je značilno, da imajo 
visok odstotek variabilnega dela plačila, za kar sklepam, da bi lahko pripeljalo do kopičenja 
znanja pri posameznem prodajalcu. Hkrati pa mora vsaka avtohiša stremeti k enotnemu 
razvoju in napredku, k čemur jo sili velika konkurenca na trgu. Prodajalci so torej razpeti med 
lastnim uspehom in uspehom organizacije, zato želim ugotoviti, kateri dejavniki in načini 
spodbujajo oziroma zavirajo kontekst prenosa znanja. 
Moje ugotovitve bodo v pomoč lokalnemu sedežu dotične blagovne znamke avtomobilov, ki 
pripravlja razvojne programe za zaposlene v svoji prodajno-servisni mreži. Ker prenosa 
znanja še niso načrtno raziskovali, bodo moji rezultati za njih prvi signal, ali bi bilo temo 
vredno raziskati v širšem obsegu in na osnovi rezultatov razvijati vsebine, ki bi izboljšale 
dejavnike in načine prenosa znanja. S tem bi podjetje razvilo tudi nov faktor konkurenčne 
prednosti blagovne znamke. 
 
1.3 OPREDELITEV RAZISKOVALNIH VPRAŠANJ 
Obstaja veliko razlogov, zaradi katerih zaposleni v organizaciji prenašajo svoje znanje; od 
oportunističnih razlogov, do katerih privedeta organizacijska kultura in avtoriteta vodstva, do 
altruističnih, ki so posledica vrednot, kulture in identitete določene skupine, lahko pa tudi 
organizacije (Christensen, 2005). Možnost usposabljanja, napredovanja, povečanje ugleda in 
materialne nagrade so v literaturi najbolj izpostavljeni faktorji zunanje motivacije, ki vplivajo 
na motiviranost zaposlenih za prenašanje znanja (Minbaeva, 2005), obstaja pa tudi notranja 
motivacija, ki spodbuja prenos znanja zaradi notranjega zadovoljstva posameznika in težnje 
po napredku ter odgovornosti (Cruz, Pérez in Cantero, 2009). 
V magistrski nalogi si bom zastavila šest raziskovalnih vprašanj, ki jih bom preverjala na 
vzorcu osmih prodajalcev novih vozil: 
1. Kako prodajalci razumejo prenos znanja? 
2. Kakšne vrste znanja prodajalci prenašajo? 
3. Kateri so ključni dejavniki prenosa znanja pri prodajalcih in zakaj?  
10 
 
4. Kateri so ključni načini prenosa znanja pri prodajalcih in zakaj? 
5. Kako posamezni načini prenosa znanja vplivajo na subjektivno zaznavo delovne uspešnosti 
pri prodajalcih? 
6. Kakšna je povezava med uspešnostjo avtohiš in strukturiranostjo ter obsegom procesa 
prenosa znanja v avtohišah? 
 
1.4 METODOLOGIJA 
Odgovore na svoja raziskovalna vprašanja bom pridobila z analizo strokovne literature in 
študijo primera treh avtohiš, ki jo bom opravila na podlagi osmih polstrukturiranih intervjujev 
prodajalcev novih vozil. Intervjuvance bom izbrala na podlagi več kriterijev in rezultatov iz 
leta 2017, da si bodo med seboj čim bolj različni, s čimer bom zagotovila širok spekter 
izkušenj in mnenj o procesu prenosa znanja.  
Za kvalitativno metodo raziskovanja sem se odločila, ker želim podrobno in poglobljeno 
raziskati trenutno stanje prenosa znanja v vključenih avtohišah. Pri tem me ne bo zanimalo le, 
ali je proces prenosa znanja vzpostavljen, ampak želim od intervjuvancev pridobiti čim širšo 
sliko njihovega dojemanja prenosa znanja in njihovih izkušenj z njim. Iz tega razloga sem 
pripravila polstrukturiran vprašalnik z grobim ogrodjem devetih vprašanj, ki zagotavlja 
odgovore na vsa raziskovalna vprašanja, hkrati pa pušča svobodo, da odkrijem in podrobno 
raziščem tiste teme, ki jih po analizi strokovne literature nisem vključila v svoje raziskovanje, 
a jih intervjuvanci izpostavijo kot ključne za njihovo avtohišo. 
 
1.5  STRUKTURA MAGISTRSKE NALOGE 
V uvodnem poglavju sem predstavila raziskovalni problem, cilj in namen magistrske naloge 
ter raziskovalna vprašanja in metodologijo, s katero bom poskusila dobiti odgovore nanje. 
Sledili bosta dve teoretični poglavji. V drugem bom opredelila ključne pojme, kot so znanje, 
upravljanje znanja in prenos znanja, ter predstavila rezultate do sedaj opravljenih raziskav na 
področju vpliva motivacije na prenos znanja in najpogosteje omenjenih ovir. V tretjem 
poglavju bom predstavila značilnosti avtomobilske industrije in opisala delovno mesto 
prodajalca novih vozil. Četrto poglavje predstavlja empirični del, v katerem bom pojasnila 
polstrukturiran vprašalnik, način, na katerega sem izbrala intervjuvane prodajalce in 
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predstavila izsledke opravljenih intervjujev ter odgovore na raziskovalna vprašanja. Celotno 
magistrsko delo bom zaokrožila v petem poglavju – Zaključek, v katerem bom podala tudi 

































2 KLJUČNI IZZIVI UPRAVLJANJA ZNANJA 
 
2.1 DIMENZIJE ZNANJA 
Še pred nekaj desetletji je bilo delo v proizvodnji najbolj razširjena vrsta dela (Drucker, 1993, 
str. 38), za podjetja pa značilna natančno predpisana organizacijska struktura, vzpostavljeni 
sistemi odločanja, vodenja, nadziranja itd. (Zupan, str. 1). Najpomembnejši viri za podjetja so 
bili zemlja, delo in kapital (Drucker, 1993, str. 38), okolje, v katerem so delovali, pa precej 
stabilno (Zupan, str. 1). Strokovnjaki se strinjajo, da so danes, v času globalizacije, 
nepreglednih količin podatkov, prepletenih komunikacijskih tokov in vse hitreje 
spreminjajočega se poslovnega okolja, edina konkurenčna prednost podjetja zaposleni s 
svojim znanjem (Gupta in drugi, 2000, str. 18; Zupan, str. 9; Kovač, 2006, str. 117; Meško 
Štok, 2009, str. 53).  
Znanje in oseba sta povezana v družbeni kontekst in iz tega razloga neločljiva (Sveiby, 1997) 
ter odporna proti posnemanju. Način, na katerega oseba razmišlja, se uči in to znanje nato 
uporabi pri svojem delu, je unikaten za vsakega posameznika in s tem prednost podjetja pred 
konkurenti (Sitar, 2006, str. 57). Samo zaposleni lahko uporabi svoje znanje in s tem izboljša 
svoje delo. Niti stroji niti kapital tega ne morejo narediti namesto njega. Zato je vloga 
posameznika znotraj podjetja tako pomembna (Drucker, 1993, str. 36). 
A kaj sploh je znanje? Definicij je toliko, kot je avtorjev, ki so ga preučevali, zato se najprej 
obrnimo k Slovarju slovenskega knjižnega jezika. V njem je znanje opredeljeno kot 1. celota 
podatkov, ki si jih kdo vtisne v zavest z učenjem, študijem; 2. z učenjem pridobljeno tako 
poznavanje besedila, da se to lahko pove, navede; 3. seznanjenost z dejstvi, podatki s kakega 
strokovnega področja; 4. izurjenost, usposobljenost za kako dejavnost; 5. veščina, spretnost 
(Slovar slovenskega knjižnega jezika). 
Davenport in Prusak (1998, str. 5) sta znanje definirala kot spremenljivo mešanico izkušenj, 
vrednot, informacij in strokovnega razumevanja, ki omogoča podlago za vrednotenje in 
vpeljavo novih izkušenj in informacij. Izvira iz posameznika, v organizacijah pa je pogosto 




Nonaka in Takeuchi (1995, str. 58) sta nasprotovala definicijam, ki so znanje opredeljevale 
kot statično, absolutno in formalizirano. Zanju je znanje dinamičen proces, s katerim 
posameznik umešča osebno prepričanje v "resnico" (justifying personal belief toward the 
"truth"). 
Helmers (1999) je znanje opredelil kot kopičenje informacij in izkušenj, ki omogoča ljudem 
reagirati na nove okoliščine in ki je velikokrat posledica učinkovite in uspešne komunikacije 
ter učenja (Veng Seng in drugi, 2002). 
Znanje pa lahko opredelimo tudi s pomočjo pojmov, ki so z njim močno povezani: 
- Podatek: je urejeno zaporedje znakov, stvari, dogodkov, kot so številke, podobe, 
besede, zvoki (Sitar, 2006, str. 61). Davenport in Prusak (1998, str. 2–3) dodajata, da 
gre za objektivna dejstva, ki imajo sama po sebi malo pomena ali namena in ne 
povedo ničesar o svoji pomembnosti. Organizacije jih večinoma hranijo v 
informacijskih sistemih. 
Globalna informacijska družba ustvari toliko podatkov, da je zaradi prenasičenosti 
težko prepoznati tiste, ki so pomembni (prav tam, str. 3), posledično pa le-ti ne morejo 
postati informacije (Meško Štok, 2009, str. 94). 
- Informacija: so organizirani podatki (Quintas, Lefrere. in Jones, 1997, str. 388), zbrani 
v sporočilo, ki vpliva na prejemnikovo mnenje ali obnašanje. Informacija torej za 
razliko od podatka ima pomen (Davenport in Prusak, 1998, str. 4). 
Da bi podatki postali informacija, morajo biti za prejemnika pomembni in postavljeni 
v kontekst (Sitar, 2006, str. 61). Posamezen zbir podatkov je lahko za nekoga 
informacija, za nekoga drugega pa ostanejo le nepomembni podatki (Davenport in 
Prusak, 1998, str. 3). 
- Znanje: je ustvarjeno iz informacij, ki jih posameznik umesti v svoje prepričanje in v 
svoj koncept ter vedenje (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 58; Quintas in drugi, 1997, 
str. 388). Gre za sposobnost presojanja pomena stvari in dogodkov na podlagi vedenja 
in izkušenj osebe (Sitar, 2006, str. 62).  
Nosilec znanja je vedno posameznik (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 59). Govorimo o 
individualnem znanju. Njegovi glavni lastnosti sta avtonomija in uporaba, saj se oseba 
sama odloči, kdaj in ali sploh bo znanje uporabila. Lahko pa znanje obravnavamo tudi 
kot kolektivno, to je tisto, ki so ga posamezniki delili med seboj in je zbrano v 
pravilih, procesih, normah itd. (Lam, 2000, str. 491). 
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Poleg zgoraj omenjenih pojmov so nekateri avtorji raziskovali tudi druge. Veng Seng in drugi 
(2002) so tako ločili komunikacijske pojme (podatek, informacija in sporočilo) ter pojme 
učenja (znanje, inteligenca, modrost). Vendar pa je za namen tega dela dovolj razumevanje 
zgoraj omenjenih in v literaturi največkrat poudarjenih treh – podatek, informacija in znanje. 
Poznamo več vrst znanja. Prvi, ki je znanje delil na dve dimenziji, je bil Polanyi (1966, str. 4–
7), ki je ločil eksplicitno (odkrito) in implicitno (skrito) dimenzijo znanja. Znamenita je 
njegova trditev, da posameznik ve več, kot lahko izrazi z besedami, s čimer je želel poudariti, 
da obe dimenziji znanja ne moreta obstajati ločeno, ampak sta tesno povezani. 
Temu sta nasprotovala Nonaka in Takeuchi (1995, str. 8), ki sta eksplicitno in implicitno 
znanje opredelila kot dve ločeni kategoriji. Eksplicitno znanje je izraženo, kodirano znanje, ki 
je zajeto v pisni obliki, na primer v dokumentih, knjigah, podatkovnih bazah, računalniških 
programih. Enostavno ga je shranjevati in prenašati z možnostjo nenehne uporabe (Sitar, 
2006, str. 63; Veng Seng in drugi, 2002). Predvsem zahodna kultura je po mnenju Nonake in 
Takeuchija (1995, str. 8) znanje razumela predvsem kot eksplicitno; sistematično in 
formalizirano, organizacijo pa kot stroj za obdelavo informacij.  
Na drugi strani pa so japonska podjetja verjela, da eksplicitno znanje predstavlja samo vrh 
ledene gore in da pod gladino oziroma v človekovem razumu obstaja še veliko obsežnejše in 
pomembnejše znanje; implicitno znanje. To je znanje, ki ga je težko izraziti, formalizirati in je 
zelo osebno ter subjektivno (prav tam; Haldin‐Herrgard, 2000, str. 358). Nonaka in Takeuchi 
(1995, str. 8) sta ga razdelila še na dve dimenziji: 
- tehnično, ki obsega veščine in spretnosti ter  
- kognitivno, ki obsega miselne modele, prepričanja in dojemanja, ki so tako 
zakoreninjena v posamezniku, da se mu zdijo samoumevna. 
Znanje tako lahko dojemamo v spektru od popolnoma kodiranega, eksplicitnega znanja do 
popolnoma implicitnega, nezavednega znanja (Polanyi, 1966). Med obema lahko prepoznamo 
veliko razlik. Implicitno znanje je v popolni lasti nosilca, ki se mora, da bi znanje lahko 
ubesedil, najprej zavedati, da to znanje ima, nato pa poiskati pravilen način, da bi ga lahko 
izrazil (Haldin‐Herrgard, 2000, str. 359). Pri tem procesu nosilec svoje znanje poenostavi, kar 
pa pripelje do izpuščenih elementov, ki so lahko bistveni (Sitar, 2006, str. 64). Prav iz tega 
razloga številni avtorji poudarjajo, da implicitno znanje ne more biti naučeno skozi formalno 
učenje, ampak se ga prejemnik lahko nauči samo skozi aktivno sodelovanje, opazovanje in 
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posnemanje, ki traja daljši čas (Haldin‐Herrgard, 2000, str. 361; Kogut in Zander, 1992). 
Paradoks, na katerega pri tem naletimo, je v tem, da težje, kot nosilec izrazi, ubesedi svoje 
znanje, vrednejše je (Dalkir, 2005, str. 8). Tudi iz tega razloga velja, da implicitno znanje loči 
strokovnjaka ali specialista od običajnega posameznika, ki uporablja le eksplicitno znanje 
(Haldin‐Herrgard, 2000, str. 359). Na drugi strani je prenos eksplicitnega znanja preprost, saj 
je znanje zapisano, pri čemer nosilec znanja ni nujno prisoten. Znanje se prenaša preko 
logičnega sklepanja, kjer koli in kadar koli. Je pa zaradi preprostega dosega bolj razširjeno in 
zato ne predstavlja velike konkurenčne prednosti (Lam, 2000, str. 490). 
Implicitno znanje je vezano na posameznika, kar je lahko za organizacijo zelo tvegano 
(Haldin‐Herrgard, 2000, str. 359). V primeru, da oseba odide, namreč celotno znanje odnese s 
seboj. Zato se je praksa preusmerila iz kopičenja znanja, kar je v hierarhičnih strukturah 
pomenilo moč in nepogrešljivost, v spodbujanje pretoka znanja med zaposlenimi, kar za 
organizacijo pomeni kroženje znanja in nastajanje novega znanja (Sitar, 2006, str. 57). Pri tem 
gre za neprekinjeno interakcijo med eksplicitnim in implicitnim znanjem, ki sta jo Nonaka in 
Takeuchi (1995, str. 61) poimenovala "pretvorba znanja" ("knowledge conversion"). 
Poudarila sta, da se takšna interakcija, ki privede do novega znanja, dogaja ob aktivnem 
sodelovanju več oseb in ne znotraj le enega posameznika. 
Proces ustvarjanja novega znanja, ki sta ga opisala Nonaka in Takeuchi (prav tam, str. 63–73), 
obsega štiri stopnje: 
1. Socializacija pomeni pretvorbo iz implicitnega znanja, kot so miselni modeli ali tehnične 
veščine ene osebe, v implicitno znanje druge osebe, pri čemer se oseba največ nauči skozi 
opazovanje, posnemanje in lastne izkušnje (mnogokrat nezavedno).  
2. Eksternalizacija je proces artikuliranja implicitnega znanja v eksplicitno s pomočjo 
metafor, hipotez, konceptov, pri čemer se lahko veliko znanja izgubi. Med vsemi štirimi 
stopnjami je eksternalizacija ključna za ustvarjanje novega znanja, ki je izraženo v obliki 
besed, risb, izdelkov ali storitev. 
Za spodbujanje socializacije in eksternalizacije so japonska podjetja pogosto organizirala 
kampe, v katerih so bili zaposleni ves čas izpostavljeni interakciji s sodelavci, s čimer so 
spodbudili prenos znanja. 
3. Kombinacija pomeni izmenjavo eksplicitnega znanja med posamezniki, pri čemer skozi 




4. Internalizacija je zadnja stopnja, pri kateri posameznik ponotranji eksplicitno znanje. Na 
ta način pridobi izkušnje, spretnosti in veščine. 
Nonaka in Takeuchi (prav tam, str. 70–72) vse štiri stopnje povežeta v spiralo znanja (Slika 
2.1), v katero dodata še ontološko dimenzijo. Spirala se začne na individualni ravni in postaja 
vse obsežnejša z vključevanjem delovnih skupin, oddelkov in nazadnje celotne organizacije. 
Več ljudi, kot je vključenih vanjo, več znanja se ustvari. 
Slika 2.1: Spirala znanja 
 
Vir: Nonaka in Takeuchi (1995). 
Začne se s socializacijo, ki pomeni začetek interakcije med posamezniki, prenos njihovih 
izkušenj in miselnih modelov. Nadaljuje se z eksternalizacijo, v kateri sodelavci poskušajo 
čim bolj natančno artikulirati implicitno znanje. Kombinacija nato omogoča spajanje novo 
pridobljenega znanja s starim eksplicitnim znanjem, kar pripelje do novih idej, znanj, 
produktov ali storitev, ki jih nato skozi delo in izkušnje vsak posameznik ponovno 
internalizira v svoje vedenje. Od tu naprej se spirala začne znova, na višjem nivoju, ker ima 
posameznik več znanja. 
Prodajalci dobijo eksplicitno znanje skozi strogo določene Standarde prodajnih procesov in 
metod, ki so določeni s strani blagovne znamke. Le-te utrjujejo in nadgrajujejo tudi z 
različnimi usposabljanji, ki so s strani sedeža blagovne znamke organizirana nekajkrat letno. 
Veliko bolj pomembno pa je implicitno znanje, ki ga prodajalec zaradi specifičnosti kupcev in 
prodajnih procesov, težko ubesedi in prenese. Zelo zahtevno je namreč opisati specifično 
situacijo in lastnosti kupca na način, da bi se prejemnik znanja lahko popolnoma poistovetil z 
nosilcem, hkrati pa nosilec pogosto niti ne ve, zakaj je reagiral na določen način, ker je to del 
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njegovega kognitivnega znanja, ki se ga ne zaveda. Nekoliko enostavnejši je prenos 
implicitnega tehničnega znanja, ki ga prodajalec pridobi skozi prodajne izkušnje, na primer: 
Kako najhitreje pripraviti pogodbo v zastarelem sistemu, brez da bi ta odpovedal? Kako 
povezati specifičen model prenosnega telefona z aplikacijo v avtomobilu? Kateri odgovor se 
je v praksi izkazal za najboljšega ob nekem specifičnem vprašanju, ki ga kupci zadnje čase 
pogosto zastavljajo? 
Sklenjena spirala znanja, ki bi pomenila ustvarjanje novega znanja, bi na ravni avtohiše 
prinesla konkurenčno prednost, na ravni posameznika pa večjo delovno uspešnost, zato bom s 
petim raziskovalnim vprašanjem ugotavljala, koliko je ta nadgradnja prenosa znanja že 
vpeljana v raziskovane avtohiše. Hkrati me bo zanimalo, katera vrsta znanja je večkrat 
vključena v tako spiralo. Sklepam namreč, da je prostora za nadgradnjo implicitnega 
tehničnega znanja, ki je v veliki meri definirano, zelo malo, v primerjavi z implicitnim 
znanjem s področja prodajnih procesov, kjer je možnosti za razvoj novih znanj veliko.  
 
2.2 UPRAVLJANJE ZNANJA 
V negotovem poslovnem okolju, v katerem so spremembe edina stalnica in znanje največja 
konkurenčna prednost organizacije, je zelo pomembno, kako organizacija ravna z znanjem, 
kako izkorišča lastne potenciale, vlaga v zaposlene in prepoznava vire znanja ter jih udejanja 
v proizvodih ali storitvah (Sitar, 2006, str. 57). Čas, ki ga organizacija potrebuje, da se odzove 
na spremembo v okolju, njena prožnost, težnja po inovacijah, iskanju in uporabi novih znanj 
postajajo ključni dejavniki uspešnosti (Dalkir, 2005, str. 80; Rowley, 1999, str. 416). Prav 
zaradi takšnih pogojev je v zadnjih desetletjih postal vse bolj pomemben, prepoznan in 
raziskan pojem "upravljanje znanja" (Možina, 2006, str. 129).  
Upravljanje znanja so sistemi in procesi, ki vsebujejo tehnologijo, strokovno znanje, veščine 
in izkušnje, preko katerih organizacija povečuje svojo uspešnost (Lin, 2011). Gre za 
aktivnosti, s katerimi organizacija identificira svoje znanje, ga uporablja za zadoščanje 
aktualnih in nastajajočih potreb, pridobiva novo znanje in si s tem ustvarja poslovne 
priložnosti (Jarrar, 2002). Ob tem upravljanje znanja upošteva dejstvo, da se znanje 
neprestano spreminja in da ob neuporabi zakrni ali celo izgine, ob uporabi pa se krepi in 
množi (Možina, 2006, str. 130). 
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Chu (2016, str. 365) ga je definiral kot sistematičen proces pridobivanja, organiziranja in 
prenosa znanja med zaposlenimi na način, da lahko z njim vsi izboljšajo svojo produktivnost 
in učinkovitost. Ustvarjeno okolje mora spodbujati zaposlene, da ustvarjajo, prenašajo, se 
učijo in uporabljajo znanje v korist organizacije. 
Gupta in drugi (2000, str. 17) pa so upravljanje znanja razumeli kot proces, ki organizaciji 
omogoča, da najde, izbere, organizira in razširi pomembne informacije in strokovno znanje, 
da bi lahko učinkovito reševala težave, pridobivala novo znanje, strateško načrtovala, 
odločala in se soočila z vsemi ostalimi elementi, potrebnimi za ohranjanje konkurenčne 
prednosti. 
Zametki pridobivanja znanja in ustvarjanja sistemov, ki temeljijo na znanju, segajo v 80. leta 
20. stoletja. Kljub temu je področje upravljanja znanja že do 90. let eksplodiralo v vse 
razsežnosti raziskovanja (Veng Seng in drugi, 2002). Število kakovostnih del se je tako v 
zadnjih dveh desetletjih postoterilo (Meško Štok, 2009, str. 49), zato ne preseneča dejstvo, da 
obstaja veliko različnih definicij upravljanja znanja. Ena izmed redkih točk strinjanja vseh 
avtorjev pa je, da gre za zelo multidisciplinarno področje (Dalkir, 2005, str. 6). 
Kovač (2006, str. 117) je potrebo po nastanku upravljanja znanja videl predvsem v vodjih, ki 
so potrebovali pripomoček za usmerjanje razvoja, pridobivanje, uporabo in merjenje znanja z 
namenom oblikovanja konkurenčne prednosti podjetja. Tudi drugi avtorji se strinjajo, da je 
znanje postalo strateški vir, ki zaradi svoje pomembnosti zahteva upravljanje. Raziskava, 
opravljena v Nemčiji, je pokazala, da ima upravljanje znanja pomemben vpliv na uspešnost 
podjetij (Dayan in drugi, 2017, str. 308, 311), prav tako pa je raziskava, opravljena z intervjuji 
več kot 200 strokovnjakov s področja upravljanja znanja, pokazala, da jih kar 90 odstotkov 
meni, da upravljanje znanja pozitivno vpliva na poslovne rezultate podjetij (Heisig in drugi, 
2016, str. 1173). 
Glede na ta podatek in marsikatero definicijo upravljanja znanja bi lahko pomislili, da gre za 
orodje, ki prinaša prednosti samo organizaciji. A gre za dva temeljna, povezana elementa: na 
eni strani interes posameznika po usposabljanju, skrbi za osebnostni razvoj in razvoj kariere 
ter na drugi strani interes organizacije po doseganju ciljev. Toliko, kot so zaposleni odvisni od 
organizacije, je organizacija odvisna od zaposlenih. In toliko, kot poskušajo posamezniki 
personalizirati organizacijo, poskuša organizacija personalizirati njih (Meško Štok, 2009, str. 
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35, 156). To je še posebej očitno v tako imenovanih znanjsko intenzivnih organizacijah 
(Gupta in drugi, 2000, str. 19). 
Poleg zelo splošne, a tudi najbolj pomembne prednosti upravljanja znanja – uspešnost 
organizacije, je Chu (2016, str. 378) po raziskavi med učitelji definiral še nekaj manjših, ki 
vsaka posebej vplivajo na zgoraj omenjeno: 
- izboljševanje učinkovitosti zaposlenih, 
- pridobivanje praktičnega in strokovnega znanja, 
- okrepitev sodelovanja med zaposlenimi, 
- negovanje kulture prenašanja znanja, 
- ustvarjanje novega znanja in stalna opreznost po novostih, 
- izboljšanje dokumentacije in izpostavljanja najboljših praks. 
Dalkir (2005, str. 19) je opredelil tri generacije upravljanja znanja. V prvi je bil poudarek na 
skladiščenju eksplicitnega znanja, s čimer so želeli zagotoviti, da bi imeli na enem mestu 
zbrano celotno znanje organizacije. V drugi generaciji se je pozornost obrnila k zaposlenim in 
znanju, ki so ga nosili v sebi. Velikih podatkovnih baz namreč nihče ni uporabljal, zato se je 
izkazalo za veliko bolj smiselno, da znanje poiščejo pri zaposlenih in temu primerno 
prilagodijo kulturo organizacije. Tretja generacija upravljanja znanja pa je prinesla zavedanje, 
da je najbolj pomemben razširjen kontekst, torej kako opisati in organizirati znanje tako, da 
bo potencialni uporabnik vedel, da obstaja in kje ga lahko najde. 
2.2.1 Procesi upravljanja znanja 
Avtorji v svojih definicijah omenjajo različne procese, ki jih povezuje pojem upravljanje 
znanja. Večini izmed njih so skupni naslednji trije (Davenport in Prusak, 1998): 
1. Identifikacija znanja: eksplicitno znanje, ki ga imajo organizacije shranjenega v različnih 
oblikah, mora biti primerno strukturirano, razdeljeno v ustrezne kategorije, čisto, zgoščeno 
in organizirano tako, da je na enostaven način dostopen vsem, ki ga potrebujejo (Rowley, 
1999, str. 417; Černelič, 2006, str. 90). Za implicitno znanje pa mora organizacija ustvariti 
t. i. zemljevide znanja, na katerih so definirani nosilci in obseg znanja, ki ga imajo. Takšne 
zemljevide je treba redno posodabljati (Černelič, 2006, str. 75; Gupta in drugi, 2000, str. 
20), ni pa se mogoče izogniti sivim območjem, ki jih predstavlja znanje, za katero 
organizacija ne ve, da ga ima (Dalkir, 2005, str. 78). 
20 
 
2. Prenos znanja: bolj kot samo znanje, je pomembno, da individualno znanje postaja 
kolektivno znanje (Grant, 1996, str. 380) in da le-to kar najhitreje in najbolj učinkovito 
preide na čim večje število zaposlenih (Meško Štok, 2009, str. 55), s čimer se ponovno 
krepi in širi individualno znanje (Dalkir, 2005, str. 79). Ko organizacija uspe implicitno 
znanje spremeniti v eksplicitno in ga shraniti v podatkovnih bazah, je nadaljnji prenos med 
zaposlene precej bolj enostaven (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 6; Možina, 2006, str. 131). 
Pomembno je le, da jih neprestano posodablja in da so enostavno dostopne in dobro 
organizirane (Černelič, 2006, str. 90). Bolj podrobno se bomo temu procesu posvetili v 
naslednjem poglavju. 
3. Ustvarjanje znanja: da bi bil posameznik motiviran za pridobivanje novega znanja, mora 
vedeti, katero znanje potrebuje, biti pripravljen pozabiti na svoje dotedanje razmišljanje, ki 
ga ovira pri napredku in se kar najhitreje prilagoditi spremembam ali jih celo zaznati 
vnaprej (Možina, 2006, str. 129). Hitro odzivanje na spremembe in neprestano 
usposabljanje in učenje so ključna konkurenčna prednost ne le posameznika, ampak 
predvsem organizacije (Meško Štok, 2009, str. 44). 
Znanje lahko posameznik pridobi izven organizacije, znotraj organizacije ali pa ga 
soustvarja. Zunanja usposabljanja že dolgo niso več klasična predavanja, ampak vedno bolj 
problemsko zastavljene delavnice in simulacije, iz katerih lahko posameznik lažje prenese 
znanje v svoje delovno okolje (Zupan, str. 10). Pomanjkljivost takih usposabljanj je le v 
tem, da so dostopna tudi konkurentom in zato ne pomenijo konkurenčne prednosti (Meško 
Štok, 2009, str. 35). Ustvarjanje novega znanja znotraj organizacije in lastne inovacije pa 
sicer zahtevajo zelo prožno organizacijo in kreativne zaposlene, a pomenijo ključno 
prednost, ki je konkurenti ne morejo posnemati (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 59). 
Organizacije, ki želijo uspeti v visoko konkurenčnem okolju, zato stremijo k neprestanemu 
razvoju svojih prednosti, znanj in inovacij (Heisig in drugi, 2016, str. 1180), pri čemer je 
pomembno poudariti, da lahko le-to ustvarijo samo zaposleni. Organizacija brez zaposlenih 
ne more ustvariti ničesar (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 59). 
Kianto, Vanhala in Heilmann (2016, str. 621) so k omenjenim procesom dodali še "ohranitev 




Tranfield, Denyer, Marcos in Burr (2004, str. 378) pa so poudarili "uporabo znanja", s katero 
pridobljeno znanje, odkritja, ideje, zaposleni tudi udejanji v resničnem svetu in jih sooči s 
svojimi realnimi izzivi.  
Eden izmed ključnih pogojev, ki mora biti izpolnjen, da bi procesi upravljanja znanja lahko 
učinkovito delovali, je razvoj informacijske infrastrukture (Kovač, 2006, str. 125). Ne le, da 
mora omogočati enostavne in pregledne podatkovne baze, ampak je še bolj pomembno, da 
omogoča hitre, enostavne in napredne komunikacijske tokove med zaposlenimi (Černelič, 
2006, str. 90). Nastajanje, množenje in sporočanje podatkov in informacij preko 
informacijskih orodij namreč zaradi globalizacije in hitro spreminjajočega se okolja v zadnjih 
desetletjih brezmejno narašča (Quintas in drugi, 1997, str. 386).  
Tudi raziskava, ki so jo opravili Castrogiovanni, Ribeiro-Soriano, Mas-Tur in Roig-Tierno 
(2016, str. 1815) na finančnih institucijah, je pokazala, da so strokovnjaki po prioritetah 
vlaganje v razvoj informacijske infrastrukture uvrstili na drugo mesto, takoj za vlaganjem v 
znanje.  
Vsekakor pa še tako dobra tehnologija in še tako obsežen nabor podatkov ne moreta 
nadomestiti njihove uporabe in pretvorbe v novo znanje. Posameznik zato še vedno ostaja 
najpomembnejši akter v upravljanju znanja (Gupta in drugi, 2000, str. 20). 
Tudi za upravljanje znanja v avtohišah je informacijska infrastruktura pomembna. V smislu 
internih procesov je to sicer zelo odvisno od števila zaposlenih, saj v družinskih podjetjih 
komunikacija v največji meri poteka osebno. Z večanjem števila zaposlenih pa se veča tudi 
obseg komunikacijskih tokov, ki potekajo preko informacijskih orodij. 
Ne glede na velikost avtohiše pa je zelo pomembno, da je informacijska infrastruktura dobro 
razvita, ker vsakodnevno poteka komunikacija s sedežem blagovne znamke. Le-ta predstavlja 
enega ključnih nosilcev znanja za zaposlene v avtohišah, saj definira velik del eksplicitnih 
znanj v obliki pravilnikov, standardov, akcij, financiranj in tako naprej. Za prodajalce je torej 
ključno, da imajo omogočen tekoč pretok najnovejšega znanja s strani sedeža blagovne 
znamke, ker ga nato prenašajo naprej na stranke. Bilo bi namreč sila nerodno, če bi stranka na 
internetu dobila eno informacijo, v prodajnem salonu pa drugo, ali če prodajalec na katerega 
od njenih vprašanj ne bi znal odgovoriti. To bi negativno vplivalo na zaupanje v prodajalca, ki 
je danes zelo pomembno in verodostojnost celotne blagovne znamke. Obenem pa mora 
22 
 
informacijska infrastruktura delovati brezhibno, ker se znotraj nje ustvarja zgodovina 
aktivnosti za vsako stranko, kar je bistveno ob morebitnem odhodu katerega od prodajalcev.  
2.2.2 Dejavniki uspešnega upravljanja znanja 
Organizacije, ki želijo uspešno upravljati znanje, se morajo osredotočiti na svojo strategijo, 
strukturo in kulturo, ker sta ustvarjanje in uporaba znanja odvisna od njenih vrednot in norm 
(Nonaka, Toyama in Konno, 2000). 
2.2.2.1 Strategija 
Številni avtorji so prepričani, da je neuspešno upravljanje znanja posledica dejstva, da 
organizacije nimajo jasno opredeljene strategije (Dayan in drugi, 2017, str. 319). Brez 
strategije pa ne morejo načrtovati svojih aktivnosti, povezanih z znanjem (Heisig in drugi, 
2016, str. 1174). Cilj upravljanja znanja namreč ni upravljanje vsega znanja, ki je v 
organizaciji na razpolago, temveč aktivacija tistega znanja, ki bo omogočilo doseganje 
zastavljenih ciljev (Quintas in drugi, 1997, str. 390). V primeru nejasno definirane strategije 
se organizacija lahko znajde v položaju, ko leta in leta deluje po utečenem načinu dela, kar 
zaduši razvoj in je lahko zelo nevarno za preživetje organizacije v visoko konkurenčnem in 
spreminjajočem se okolju (Možina, 2006, str. 150). V primeru jasno zastavljene strategije pa 
mora definirati znanje, ki ji bo omogočilo realizacijo ciljev, ga primerjati z znanjem, s katerim 
razpolaga, in uporabiti usposabljanja ali ustvarjanje novega znanja za področja, kjer ji znanje 
manjka (Dayan in drugi, 2017, str. 312). 
Dayan in drugi (prav tam, str. 319) poudarjajo kontradiktorno stanje, ki so ga zaznali v svoji 
raziskavi. Vodje iz različnih nivojev poudarjajo, da je upravljanje znanja za organizacijo 
ključnega pomena pri doseganju njenih ciljev. Hkrati sami soustvarjajo strategijo 
organizacije. Ob zavedanju, da jim lahko pri uresničitvi strategije najbolj pomaga upravljanje 
znanja, bi ga torej morali vključiti v svoje delo, a glede na rezultate raziskave tega za zdaj še 
ne počnejo. 
2.2.2.2 Struktura in vloga vodij 
Upravljanje znanja mora biti močno podprto, če že ne vodeno s strani vodij organizacije (prav 
tam, str. 311). S svojim zgledom morajo prispevati k ustvarjanju novega znanja (Meško Štok, 
2009, str. 34), spodbujati timski način vodenja in tako omogočiti prost pretok informacij in 
znanja tako od zgoraj navzdol kot od spodaj navzgor. Redno bi morali primerjati učinkovitost 
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vlaganj v znanje in uspešnost podjetja, o tem obveščati zaposlene in ustrezno nagrajevati nova 
znanja, ki so kakorkoli prispevala k večji poslovni uspešnosti (Možina, 2006, str. 145). 
A raziskava, ki je spremljala vpliv upravljanja znanja na zadovoljstvo pri delu, je pokazala, da 
ravno pri najvišjih vodjih o tej povezavi ne moremo govoriti, prav tako pa tudi prenos znanja, 
kot eden ključnih procesov, v katerem bi morali biti vzor vsem zaposlenim, ne vpliva na 
njihovo zadovoljstvo z delom. Obe dejstvi sta presenetljivi, ker ravno vodjem z najvišjo 
stopnjo odgovornosti, ki se soočajo s kompleksnimi problemi in sprejemajo strateške 
odločitve, rezultati upravljanja znanja prinesejo največ koristi (Kianto in drugi, 2016, str. 
629). 
V drugačni raziskavi, ki je bila opravljena v eni od šol, pa je ravno vodstvo poskrbelo, da so 
učitelji po začetnih pomislekih in odporu sprejeli uvajanje upravljanja znanja. Zaposleni so 
predvsem cenili navdušenje, ki ga je kazalo vodstvo šole nad projektom, lastno predanost 
projektu in vztrajno približevanje zaposlenim skozi manjše iniciative, preko katerih so le-ti 
spoznali prednosti upravljanja znanja (Chu, 2016, str. 383). 
2.2.2.3 Kultura 
Prav tako kot je ravnatelj na zgoraj omenjeni šoli z lastnim zgledom in navdušenjem prepričal 
učitelje o dobrem projektu, je od vseh vodij odvisno, ali bo upravljanje znanja v organizaciji 
uspelo ali ne. Predvsem iz razloga, ker sami s svojim zgledom najbolj vplivajo na kulturo v 
organizaciji (Meško Štok, 2009, str. 40) in bi zato morali spodbuditi zavedanje zaposlenih, da 
je znanje pomemben dejavnik njihovega uspeha (Kovač, 2006, str. 124). Gupta in drugi 
(2000, str. 20) ter Rowley (1999, str. 418) celo trdijo, da upravljanje znanja ne more uspeti 
brez ustrezne organizacijske kulture in zaveze zaposlenih na vseh ravneh. Koncept 
upravljanja znanja namreč zahteva način vedenja in ravnanja, ki na prvo mesto postavlja 
znanje kot osrednjo vrednoto (Kovač, 2006, str. 124) in okolje, ki motivira posameznike in 
jim omogoča uporabo, prenos in ustvarjanje znanja (Kianto in drugi, 2016, str. 621).  
Upravljanje znanja je med 25 najbolj popularnimi menedžerskimi orodji, a ima najnižjo 
stopnjo zadovoljstva (Rigby in Bilodeau, 2011). Čeprav strokovna literatura potrjuje vpliv 
upravljanja znanja na uspešnost podjetja, se pojavljajo tudi mnenja, da upravljanje znanja 
premalo vpliva na izboljšanje rezultatov in dvomi o njegovih koristih za organizacijo (Heisig 
in drugi, 2016, str. 1170). Quintas in drugi (1997, str. 389) ob tem menijo, da ima upravljanje 
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znanja enako težavo kot vsi ostali projekti upravljanja. Znanje se predstavlja kot objekt, ki je 
dovzeten za upravljanje s strani vodstva podjetja, kar pa ne drži.   
Analize kažejo, da 500 največjih ameriških podjetij (glede na dohodek) vsako leto izgubi 31,5 
milijard dolarjev zaradi premajhne stopnje prenašanja znanja med zaposlenimi (Myers, 2017). 
Gupta in drugi (2000, str. 21) so zato prepričani, da je nujno potrebno poiskati načine 
merjenja dodane vrednosti upravljanja znanja. Menedžerji namreč v projekt vlagajo samo z 
namenom, da se jim bo investicija povrnila (Heisig in drugi, 2016, str. 1170). 
 
2.3 PRENOS ZNANJA 
Avtorji se strinjajo, da je med vsemi procesi upravljanja znanja najpomembnejši in najbolj 
raziskan proces prenosa znanja (Al‐Alawi in drugi, 2007, str. 22; Heisig in drugi, 2016, str. 
1183; Henttonen, Kianto in Ritala, 2016, str. 752; Blankenship in Ruona, 2009; Sveiby, 
2007).  
Prenos znanja je opredeljen kot izmenjava eksplicitnega in implicitnega znanja, ki je 
relevantno za delo posameznika ali skupine (Lee, Gillespie, Mann in Wearing, 2010). 
Omenjeno definicijo so nekateri avtorji razširili v proces premika znanja od nosilca k 
prejemniku, njegovo absorpcijo in uporabo, ki prejemniku omogoča boljše in lažje delo (Hsu, 
2008). Izvedeno in motivirano je vedno s strani nosilca, zato so Henttonen in drugi (2016, str. 
752) trdili, da gre za prispevek, ki ga posameznik nameni organizaciji, ko individualno znanje 
spremeni v kolektivno znanje. 
Liyanage, Elhag, Ballal in Li (2009, str. 126) so prenos znanja razdelili na tri faze: 
1. identifikacija ustreznega znanja, 
2. pridobivanje znanja, pri čemer morata imeti tako nosilec kot prejemnik željo in 
sposobnost, da se znanje prenese, 
3. pretvorba znanja, da postane uporabno za prejemnika, kar lahko privede do novega 
znanja. 
Prenos znanja lahko poteka namerno (načrtovana aktivnost) ali nenamerno (spontan pogovor 
o problemu), uradno (usposabljanja, mentorstvo, pisna komunikacija) ali neuradno (pogovor 
na hodniku, ob kavi), osebno (projektne skupine, rotacije) ali neosebno (baze podatkov). Ne 
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glede na način pa je na obeh straneh pomemben resničen interes za prenos znanja ter hitrost in 
kakovost prenosa (Henttonen in drugi, 2016, str. 752; Černelič, 2006, str. 84). 
V anketi 260 generalnih direktorjev evropskih multinacionalk jih je že pred dvema 
desetletjema kar 94 odstotkov odgovorilo, da bi morali zaposleni svoje znanje prenašati na 
sodelavce v organizaciji (Bock in Kim, 2002, str. 1112). Zanimiva lastnost znanja je namreč, 
da ob prenašanju njegova vrednost raste in privede do novega znanja in inovacij (Cabrera in 
Cabrera, 2002, str. 691; Heisig in drugi, 2016, str. 1183; Quinn, 1992). Največjo vrednost za 
organizacijo tako znanje predstavlja, kadar ga uporablja kar največ članov, kar pomeni, da ga 
je treba kar najhitreje in najbolj učinkovito prenašati (Černelič, 2006, str. 84; Grant, 1996, str. 
377). 
Organizacija dviguje svojo vrednost in konkurenčno prednost, kadar specifično strokovno 
znanje spreminja v kolektivno znanje, ki je redko, unikatno in zato odporno na imitiranje 
(Cabrera in Cabrera, 2002, str. 690). Hkrati pa s tem zagotavlja, da implicitnega znanja ne 
izgubi, če posameznik odide ali se upokoji (Davenport in Prusak, 1998; Černelič, 2006, str. 
87). 
2.3.1 Dejavniki, ki vplivajo na prenos znanja 
Nosilca znanja nihče ne more prisiliti v to, da bi svoje znanje prenašal na sodelavce (Černelič, 
2006, str. 85). Zato je pomembno, da se v organizaciji vzpostavijo pogoji, v katerih je 
posameznik motiviran za soustvarjanje kolektivnega znanja. Pri ustvarjanju teh pogojev ima 
ključno vlogo vodstvo podjetja, ki mora prenos znanja podpreti in vseskozi krepiti (Al‐Alawi 
in drugi, 2007, str. 36). Dober primer takšnega vodstva so prikazali Nakano, Muniz Jr. in Dias 
Batista Jr.  (2013, str. 290), ko so raziskovali enega izmed japonskih proizvodnih podjetij. V 
njem so vodje namesto individualnega sprejemanja odločitev v proces vključili vse, ki jih je 
tema zadevala, tudi proizvodne delavce, katerih znanje se je cenilo prav tako kot od kogar koli 
drugega. Od vseh zaposlenih se je pričakovalo, da s svojim znanjem aktivno sodelujejo pri 








Na učinkovit prenos znanja najbolj vplivajo naslednji dejavniki: 
2.3.1.1 Organizacijska kultura 
Raziskave kažejo, da je ključni dejavnik prenosa znanja v organizaciji organizacijska kultura 
(Černelič, 2006, str. 88). Le-to lahko opredelimo kot sistem norm, vrednot, prepričanj, ki 
določajo način obnašanja, odzivanja na probleme in ravnanj pri izvajanju nalog (Kovač, 2006, 
str. 119). Vsaka organizacija ima unikatno kulturo, ki se ves čas razvija in kaže njeno 
identiteto (Al‐Alawi in drugi, 2007, str. 25). Še bolj pa so razlike očitne, če primerjamo 
organizacije na različnih delih sveta. Povsem neprimerno in neučinkovito bi bilo tako 
vsiljevati na primer francosko kulturo v japonsko podjetje ali obratno (Davenport in Prusak, 
1998, str. 92). 
Znanju prijazno kulturo lahko enačimo z zaposlenimi, ki imajo pozitiven odnos do znanja. So 
radovedni in pripravljeni na prosto raziskovanje, nadrejeni pa podpirajo njihovo ustvarjanje 
novega znanja in njegovo uporabo. Tudi to je razlog, da zaposleni niso odtujeni od podjetja, 
da jih pri prenosu znanja nič ne ovira in da jim prenos znanja ne pomeni enega izmed 
razlogov, zaradi katerih bi lahko izgubili moč v podjetju in dolgoročno tudi delovno mesto 
(Davenport, De Long in Beers, 1998). 
Cilj organizacije mora biti kultura izmenjave znanj, kar pomeni, da spodbuja povezovanje in 
sodelovanje med zaposlenimi, vključno s povezovanjem od zgoraj navzdol (Burnette, 2017, 
str. 385; Dalkir, 2005, str. 139). Zaupanje, odprtost, pripravljenost na učenje in razvoj, 
pripadnost organizaciji, poudarjanje pozitivnih učinkov prenosa znanja in vključenost vodstva 
podjetja je le nekaj faktorjev, ki podpirajo sproščenost znotraj organizacije in preprečujejo 
strah, ki najbolj ovira prenos znanja (Cabrera in Cabrera, 2002, str. 704). 
Zaupanje med sodelavci in med zaposlenimi ter vodstvom podjetja je temeljna vrednota, ki 
krepi prenos znanja (Meško Štok, 2009, str. 88; Tella, 2016). Zaposleni morajo verjeti, da 
prenos znanja povečuje njihovo lastno vrednost in je ne ogroža, ampak krepi (Možina, 2006, 
str. 142). Samo ob tej predpostavki lahko med zaposlenimi steče odprta komunikacija, ki je 
ključna za ustvarjalno delovanje (Černelič, 2006, str. 88; Al‐Alawi in drugi, 2007, str. 25). 
Hkrati se krepi tudi samozavest zaposlenega, da svojega znanja ne obravnava kot 
nepomembno, ampak uporabno in organizaciji potrebno (Henttonen in drugi, 2016, str. 754). 
27 
 
V zgoraj omenjeni raziskavi, ki so jo Nakano in drugi (2013, str. 299) opravili v japonskem 
proizvodnem podjetju, se je izkazalo, da so bile vse težave rešene pravočasno in na ustrezen 
način, k čemur je pripomogla kolektivna skrb za učinkovitost in varnost, ki je spodbudila 
prenos znanja in izkušenj med sodelavci. Zaposleni so potrdili, da je bil prenos znanja spontan 
in spodbujen s strani posameznega nosilca znanja, pri čemer se je počutil dovolj 
samozavestnega in avtonomnega. Primer tega podjetja potrjuje, da organizacijska kultura, v 
kateri se zaposleni počutijo cenjene in vredne, spodbuja grajenje zaupanja in pripadnosti, s 
tem pa spodbuja tudi prenos znanja. 
2.3.1.2 Struktura organizacije  
Vodje se vedno bolj zavedajo pomanjkljivosti stroge hierarhične in birokratske strukture, ki 
ovira pretok informacij in upočasnjuje poslovanje. Po drugi strani pa se kot zelo pomembne 
kažejo tesne vezi med zaposlenimi, odprto ter spontano komuniciranje na vseh ravneh in 
majhna hierarhična razdalja do moči odločanja (Nakano in drugi, 2013, str. 295; Meško Štok, 
2009, str. 87; von Krogh, Nonaka in Rechsteiner, 2011, str. 5). Formalne in neformalne 
socialne mreže, ki se ob tem gradijo, temeljijo na pozitivnem odnosu do pretoka informacij in 
znanja, pri katerem sodelujejo vsi člani. Vzajemnost in kolegialnost sta ob tem ključna pogoja 
(Bock in Kim, 2002, str. 1121). Posameznik presoja informacijo ali znanje na podlagi odnosa, 
ki ga ima do nosilca (Davenport in Prusak, 1998, str. 100), zato je pomembno, da so 
interakcije med posamezniki ali skupinami močne in pogoste (Liyanage in drugi, 2009, str. 
127). Hkrati pa je dobrodošlo, da so viri znanja različni, da se obstoječ problem osvetli iz čim 
več zornih kotov (Černelič, 2006, str. 89). 
Davenport in Prusak (1998, str. 88) sta vodjem podjetij predlagala enostavno rešitev za 
učinkovit prenos znanja v organizaciji – zaposlite pametne ljudi in jim dovolite, da se 
pogovarjajo drug z drugim. Po njunem mnenju je največja težava podjetij dejstvo, da 
zaposlene izolirajo ali toliko obremenijo, da nimajo časa ali priložnosti, da bi komunicirali s 
sodelavci. Ko nato naletijo na težavo, informacije iščejo pri sodelavcih, ki so jim najbližje in 
ne pri tistih, ki imajo o specifični temi največ znanja (Tavčar, 2005, str. 163). 
2.3.1.3 Tehnološka podpora  
Informacijska tehnologija mora zaposlene podpirati pri opravljanju dnevnih nalog, reševanju 
težav in sprejemanju odločitev (Whitten, Bentley in Dittman, 2001). Pri tem omogoča 
komuniciranje znotraj organizacije in zunaj nje, obdelavo podatkov in informacij ter 
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shranjevanje znanja, zaradi česar predstavlja nepogrešljiv del prenosa znanja (Černelič, 2006, 
str. 85). 
Večja, kot je zbirka znanja, naprednejša mora biti tehnologija, da je iskanje znotraj nje 
enostavno, kar je eden od bistvenih pogojev, da jo bodo zaposleni uporabljali. Da bi 
uporabniku olajšali prenos lastnega znanja ali iskanje znanja, ki ga potrebuje, ga je treba o 
uporabi tehnoloških orodij usposobiti in mu jih na ta način čim bolj približati, velikokrat pa ga 
k uporabi spodbudijo tudi pozitivne izkušnje sodelavcev (Cabrera in Cabrera, 2002, str. 700; 
Haas in Hansen, 2007, str. 1136). Takšno pozitivno prakso sta odkrila Haas in Hansen (prav 
tam, str. 1148), ko sta raziskovala ameriško podjetje, ki se je ukvarjalo s svetovanjem glede 
davčnih in revizijskih storitev ter imelo več kot 10.000 svetovalcev. Trideset intervjuvancev 
je potrdilo, da jim dokumenti v podatkovnih bazah prihranijo veliko časa. Bolje, kot so 
pripravljeni, več časa jim prihranijo in bolj kakovosten predlog lahko zagotovijo stranki, kar 
pa vpliva na njeno zadovoljstvo in pozitivno mnenje o kompetentnosti svetovalnih storitev. 
Poleg zbirk znanja, ki so statične, so tehnološka orodja zelo pomemben kanal za aktiven 
prenos znanja znotraj virtualnih skupnosti. Le-te omogočajo zaposlenim, da izmenjujejo 
informacije, znanja in izkušnje ne glede na lokacijo ali hierarhičen nivo. Ardichvili, Page in 
Wentling (2003, str. 66–69) so virtualne skupnosti raziskovali v velikem multinacionalnem 
podjetju z več kot 60.000 zaposlenimi, na 100 lokacijah v več kot 20 državah po celem svetu. 
V času raziskovanja je v podjetju obstajalo več kot 600 virtualnih skupnosti s 15.000 
uporabniki. V njih so zaposleni lahko o svoji težavi vprašali neposredno eksperta za to 
področje, lahko so jo objavili v skupnost, v skupnosti iskali informacije, ki so že bile 
objavljene, vzpostavili pogovor s katerim od članov itd. Po 30 opravljenih intervjujih so 
Ardichivili in drugi prišli do zaključkov, da so zaposleni znanje dojemali kot skupno dobro, 
zato so bili motivirani, da ga delijo z drugimi. Zasluge za to so pripisali organizacijski kulturi, 
ki je spodbujala medsebojno podpiranje med vsemi zaposlenimi. Hkrati pa so zaposleni 
prenos znanja dojemali kot izpostavljanje samih sebe kot strokovnjakov za določeno področje 
in vračanje svojih izkušenj in znanj nazaj v podjetje preko mentorstva novo zaposlenim.  
Pri uporabi zbirk znanja ali vključitvi v virtualne skupnosti lahko posameznikom pomagajo 
tudi t. i. zemljevidi znanja, na katerih je označeno, katera oseba v organizaciji ima določeno 
strokovno znanje in ga je tudi pripravljena deliti. Ta oseba lahko nato iskalcu pomaga sama 
ali pa ga usmeri na ustrezen dokument v zbirki znanja ali na ustrezno virtualno skupnost. 
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Zemljevidi znanja so odličen pripomoček, ki pa ga mora organizacija ves čas posodabljati 
(Davenport in Prusak, 1998, str. 96). 
Še vedno prevladuje mnenje, da je mogoče znanje ujeti in zapisati, čeprav številni avtorji 
svetujejo, naj se organizacije raje posvetijo interakciji med zaposlenimi, saj vezi med njimi 
bolj učinkovito razkrijejo implicitno znanje (Harvey, 2012, str. 402). Pri tem je prav tako kot 
vloga nosilca, ki poskuša znanje ubesediti ali prikazati, pomembna aktivna vloga iskalca 
znanja. Le-ta mora biti namreč sposoben znanje sprejeti, razumeti in uporabiti (Tavčar, 2005, 
str. 163; Alavi in Leidner, 2001). To pa se je izkazalo za veliko bolj učinkovito in uspešno ob 
osebni interakciji z nosilcem (Harvey, 2012, str. 402). 
Avtohiše so majhna podjetja s plosko strukturo, ki omogoča hiter, enostaven in oseben prenos 
znanja. Tehnološka podpora, ki je v veliki meri zagotovljena s strani sedeža blagovne 
znamke, je obvezna za uporabo, saj brez nje prodajalci ne morejo ustrezno obravnavati kupca. 
So pa prodajalcem na voljo tudi dodatne funkcije, ki so zgolj priporočene in jih marsikdo od 
njih ne uporablja. Deljenje dobrih praks iz tega področja bi lahko pomenilo spodbudo in 
izboljšanje rezultatov, če bi prodajalec izkazal interes. A izkušnje kažejo, da mnogi raje delajo 
po svojem ustaljenem načinu, z argumentom, da tako delajo že leta in leta in sprememb ne 
potrebujejo. Pri izvajanju intervjujev bom zato še posebej pozorna na mnenje prodajalcev o 
kulturi v njihovi organizaciji in o odprtosti, sodelovanju, pripadnosti, zaupanju in odnosu do 
učenja znotraj nje.  
2.3.2 Načini prenosa znanja 
Načini, na katere se prenaša znanje v organizaciji, so različni in odvisni od njene strategije. V 
nadaljevanju je predstavljenih nekaj najpogostejših: 
Dokumenti, baze znanja 
Zajemajo eksplicitna znanja, ki jih posamezniki lahko uporabijo kadar koli in brez prisotnosti 
nosilca znanj (Lam, 2000, str. 490). 
Strukturiran intervju 
Intervju je najbolj osnovna tehnika pretvarjanja implicitnega znanja v eksplicitno. Velikokrat 
se uporablja pred odhodom zaposlenega iz organizacije. Intervju se po navadi izvede večkrat, 
da se utrdi in preveri dobro razumevanje povedanega in da se zapolni morebitne manjkajoče 
podrobnosti (Dalkir, 2005, str. 85).  
30 
 
Mentorstvo in pripravništvo 
Implicitno znanje je težko ubesediti, hkrati pa ga je vredno pridobiti, ker je zelo redko. Pri 
tem sta učinkovita načina mentorstvo in pripravništvo, ki omogočata, da je prejemnik znanja 
veliko časa v stiku z nosilcem in ga tako lažje razume, pridobi njegovo zaupanje ter hitreje 
vzpostavi neformalen odnos, v katerem je izmenjava znanja še učinkovitejša (Harvey, 2012, 
str. 410).  
V nadaljevanju je naštetih nekaj možnosti izmenjave znanj: 
- Pripovedovanje zgodb ali anekdot je eden izmed načinov, s katerim mentor lažje izrazi 
svoje in organizacijsko implicitno znanje, pri čemer izpostavi napake in najboljše 
prakse iz preteklosti (Davenport in Prusak, 1998, str. 81; Dalkir, 2005, str. 86). Takšno 
prakso so poznali v eni izmed bolnišnic, ki jo je raziskoval Harvey (2012, str. 404). Za 
osebe, ki so bile pred upokojitvijo, so en dan v tednu namenili definiranju znanja, ki se 
jim je zdelo pomembno za njihove naslednike in pripravo zgodb, o katerih so nato s 
pripravniki razpravljali na skupinskih srečanjih. 
- Skupno reševanje problema skozi debato se je izkazalo za odlično metodo učenja, pri 
čemer prenos znanja ne poteka več enosmerno, ampak tudi pripravnik izrazi svoje 
mnenje, kar lahko pripelje do novega znanja (prav tam, str. 410). Takšen primer je 
raziskoval Burnette (2017, str. 387) med sodelavci v knjižnici, ker sta v isti izmeni 
delala mentor in pripravnik. Ko je kateri izmed obiskovalcev izrazil težavo, je mentor 
s svojim znanjem in izkušnjami pomagal pripravniku, pogosto pa se je zgodilo, da sta 
vprašanje rešila s skupnim raziskovanjem in izmenjavo mnenj. Mentor je ob tem 
povedal, da se je v sodelovanju s pripravnikom tudi sam veliko naučil, predvsem ker 
je bilo njegovo znanje bolj sveže. 
- Pri opazovanju sicer ni poudarek na pretvorbi implicitnega v eksplicitno znanje, 
ampak se strokovno znanje iz ene osebe prenese na drugo, ki jo opazuje (Dalkir, 2005, 
str. 90). Davenport in Prusak (1998, str. 97) sta v petih angleških bolnišnicah 
raziskovala vpliv opazovanja na rezultate uspešno izvedenih operacij. Zdravniki so 
opazovali operacije srca drug drugega in po koncu raziskave se je umrljivost bolnikov 
zmanjšala za 24 odstotkov. Pri tem so zdravniki izpostavili, da so bili bolj motivirani 
za učenje, ker so vedeli, da imajo nekateri kolegi boljše rezultate kot oni. Iz istega 
razloga so jim tudi zaupali. Hkrati pa se jim je zdelo, da so znanje hitreje sprejemali, 
ker so uporabljali isti žargon in ker so bili s kolegi v osebnem stiku.  
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Rotiranje delovnih mest 
Rotiranje je še posebej prisotno na Japonskem, kjer zaposleni zamenjajo veliko delovnih 
mest, da pridobijo čim širšo sliko poslovanja in s tem široko znanje iz vseh področij delovanja 
organizacije. Še posebej je to prisotno v proizvodnih podjetjih, kjer vodilni kadri vsaj nekaj 
časa preživijo kot proizvodni delavci in obratno (prav tam, str. 90). 
Neformalna druženja 
Najpogosteje se dogajajo v prostoru, ki je namenjen okrepčilu ali v najbližjem baru, kjer se 
ljudje sprostijo. Čeprav se na prvi pogled zdi, da gre za zapravljanje časa ob pogovorih o 
zasebnem življenju, pa velik del takih pogovorov predstavljajo teme iz področja dela. 
Neformalni pogovori pogosto pripeljejo do rešitve težav ali ustvarjanja novih idej oziroma 
novega znanja. V sproščenem okolju in družbi enega ali več sodelavcev zaposleni hitreje 
najde rešitev ali pot do nje, kot če bi se izoliral in se problema lotil sam (prav tam). 
Interesne skupine (Community of Practice) 
Zgolj prenos znanja od osebe A na osebo B, ko ga slednja potrebuje, ni dovolj učinkovito, 
zato so organizacije začele spodbujati interesne skupine. Le-te združijo primerne posameznike 
v različne teme oziroma področja, za katera se zanimajo, o katerih imajo vsi znanje in za 
katera imajo interes, da se razvijajo. Pri tem ne gre za formalne, projektne skupine, ampak za 
neformalne skupine, ki jih druži podoben izziv ali interes (Ardichvili in drugi, 2003, str. 65). 
Člani so med seboj močno povezani, kar krepi zaupanje in vzajemno izmenjavanje znanja in 
idej. Bolj kot je skupina povezana, več časa in energije so njeni člani pripravljeni vložiti za 
njen razvoj (Harvey, 2012, str. 403). S tem pa zaposleni postanejo tudi bolj povezani s celotno 
organizacijo, kar zmanjšuje število odhodov, torej količino izgubljenega implicitnega znanja 
in omogoča novo zaposlenim, da se hitreje vključijo v socialne mreže sodelavcev (Dalkir, 
2005, str. 138). 
2.3.3 Razlogi za prenos znanja 
Avtorji navajajo različne prednosti prenosa znanja za organizacijo in posameznika. 
Najpomembnejša je zagotovo ta, da prenos znanja pozitivno vpliva na rezultate organizacije 
in kakovost sprejetih odločitev (Heisig in drugi, 2016, str. 1178), hkrati pa pozitivno vpliva 
tudi na delovno uspešnost posameznika (Henttonen in drugi, 2016, str. 755) in njegov ugled v 
organizaciji (Haas in Hansen, 2007, str. 1137). 
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Prenos znanja omogoča širjenje kolektivnega znanja ne glede na lokacijsko oddaljenost 
zaposlenih, s čimer le-ti prihranijo čas, ustvarjajo novo znanje in tako izboljšajo kakovost 
svojega dela (Ardichvili in drugi, 2003, str. 71). Hkrati se gradi organizacijski spomin, ki 
preprečuje ponavljanje starih napak in izpostavlja najboljše prakse (Dalkir, 2005, str. 137). 
Ne nazadnje pa prenos znanja omogoča tudi hitrejšo vključitev novo zaposlenih v socialne in 
poslovne mreže organizacije in ohranjanje kar največje količine znanja strokovnjakov, ki iz 
organizacije odhajajo (Ardichvili in drugi, 2003, str. 71). 
 
2.4 MOTIVACIJA PRI PRENOSU ZNANJA 
2.4.1 Vloga motivacije pri prenosu znanja 
Motivacija je proces, ki začne in usmerja posameznikove aktivnosti; spodbuja določeno 
vedenje, tvori in veča posameznikovo vključenost in usmerja dejavnosti proti določenemu 
cilju (Weinstein in Cody, 2014). Njeni ključni lastnosti sta smer in intenziteta (Možina, 2006, 
str. 140), Gagné in Deci (2005) pa sta dodala tudi vidik kakovosti, ki je še posebej 
pomemben, kadar govorimo o prenosu znanja. 
V prejšnjih poglavjih sem izpostavila številčnost avtorjev, ki se v zadnjih letih ukvarjajo z 
upravljanjem znanja oziroma konkretno s prenosom znanja. A kljub vsem raziskavam, ki 
potrjujejo pomembnost prenosa znanja, uvajanja različnih tehnologij, prenosa skritega znanja 
v t. i. organizacijska skladišča znanja, se je skozi čas kot ključno izkazalo, da posameznik kot 
nosilec znanja sploh želi sodelovati v tem procesu (Wang in Noe, 2010).  
Zaposleni za prenos znanja potrebujejo močno motivacijo, saj gre za prostovoljno odločitev 
posameznika, v katero ga ne moremo prisiliti (Henttonen in drugi, 2016, str. 752). Nerealno in 
naivno bi bilo pričakovati, da so vsi zaposleni pripravljeni svoje znanje prenašati, ne da bi 
karkoli pričakovali v zameno (Syed-Ikhsan in Rowland, 2004). Zaradi lastnih interesov je 
pogostejša izbira zadrževanje in skrivanje znanja (Connelly, Zweig, Webster in Trougakos, 
2012).  
Tako kot na trgu drugih dobrin ima tudi trg znanja kupca in prodajalca, pri čemer oba v 
procesu sodelujeta z namenom, da iz njega pridobita korist. Če nosilec znanja ne bo videl 
koristi v tem, da svoje znanje deli z drugimi, znanja ne bo delil, pri čemer pa je treba 
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poudariti, da sta narava in vrednotenje koristi od posameznika do posameznika zelo različna 
(Davenport in Prusak, 1998, str. 25). 
Zaposleni je soočen z dilemo, ko bi si na eni strani moral prizadevati za čim boljše 
sodelovanje s sodelavci, izmenjavo znanj in izkušenj, kar bi pozitivno vplivalo na uspešnost 
celotne organizacije in s tem na koristi vseh zaposlenih. Po drugi strani pa se sooča z internim 
bojem za napredovanja, ponujene bonuse ali drugačne koristi, pri čemer je količina in 
kakovost znanja, ki ga ima, njegovo glavno orožje (Law, Chan in Ozer, 2017, str. 1493). 
Predvidevam, da bo omenjena dilema tudi zelo močno izpostavljena pri raziskovanju prenosa 
znanja med prodajalci novih vozil. Razlog za to je dejstvo, da je prodajalčeva plača v določeni 
meri vezana na njegov prodajni rezultat in se tako vsak mesec s sodelavci bori za večji kos 
pogače. A po drugi strani bi se moral zavedati, da je velikost celotne pogače odvisna od tega, 
kako dobro bodo s sodelavci delali kot kolektiv v primerjavi s konkurenco (iste blagovne 
znamke ali druge blagovne znamke). Ključno vprašanje, ki se ob tem postavlja, je, kako 
prepričati zaposlene, da jim bo prispevanje v kolektivno dobro prineslo več koristi kot skrb za 
povečevanje lastne moči in individualnih prodajnih rezultatov znotraj organizacije. 
2.4.2 Notranja motivacija 
Deci (1976) je definiral osnovno delitev motivacije na notranjo (ang. "intrinsic") in zunanjo 
(ang. "extrinsic"). Notranja motivacija se pogosto povezuje z zgodnjim otroštvom, ko otrok 
aktivnost izvaja samo zaradi notranjega vzgiba, radovednosti in zadovoljstva, ki je z 
aktivnostjo neločljivo povezan. Ni pa notranja motivacija omejena le na zgodnje otroštvo, 
ampak jo ima vsak posameznik v sebi, ko teži k dobremu počutju, vztrajnosti in rezultatom. 
Odrasla oseba je notranje motivirana, kadar je aktivnost povezana z zabavo ali izzivom in ji 
prinese zadovoljstvo in ne nagrado ali pritisk (Ryan in Deci, 2000, str. 56; Lin, 2007, str. 
137). Številni avtorji omenjajo, da taka oseba uživa, ko pomaga drugim (Lin, 2007, str. 139; 
Burnette, 2017, str. 385), pri čemer so prisotni občutki osebne odgovornosti, hvaležnosti in 
zaupanja (Bock in Kim, 2002, str. 1114). 
Amabile (1993) je trdil, da je posameznik notranje motiviran, kadar občuti užitek, zanimanje, 
zadovoljstvo ob radovednosti, lastnem iskanju rešitev in osebnih izzivih na delovnem mestu. 
Notranja motivacija ni povezana s tekmovanjem, ampak povečuje nastanek neformalnih 
skupin, kar omogoča hitrejše reševanje težav, pretok najboljših praks in izboljšanje 
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kompetenc zaposlenih. Prav tako povečuje predanost posameznika organizaciji, ker ustvarja 
lastno željo po napredku, izboljšanju in odgovornosti (Cruz in drugi, 2009, str. 479). Lin 
(2007, str. 136) notranjo motivacijo povezuje tudi s pripravljenostjo posameznika, da 
soustvarja pozitivno vzdušje, spodbuja usposabljanja in teži k prostovoljnemu prenosu znanja. 
Altruizem kot najpogostejša oblika notranje motivacije avtorji opisujejo kot brezmejno 
naklonjenost in pomoč, ne da bi oseba pričakovala karkoli v zameno, prenašanje znanja pa ji 
prinese zadovoljstvo (Kollock 1999). 
2.4.3 Zunanja motivacija 
V obdobju po zgodnjem otroštvu, še posebej pa v obdobju zaposlenosti, je posameznik 
soočen z družbenimi zahtevami in pričakovanji, ki so velikokrat povezane z aktivnostmi, do 
katerih oseba ni notranje motivirana (Ryan in Deci, 2000, str. 60). Da bi jih kljub temu 
opravila, jo delodajalec poskuša motivirati z zunanjimi dejavniki, kot so (Hung, Durcikova, 
Ali in Lin, 2011, str. 417; Lin, 2007, str. 139): 
a) Denarne nagrade (plača, bonus) 
Cabrera in Cabrera (2002, str. 697) ob tem opozarjata, da bi organizacije morale biti 
pozorne na kakovost in uporabnost znanja, ki se prenaša, ter denarno nagrajevati le tiste, 
ki vplivajo na boljši rezultat organizacije. Več kot pridobi organizacija, večji je bonus za 
zaposlenega. 
b) Posredne denarne nagrade (različne vrste neobveznih zavarovanj, usposabljanja) 
c) Povečevanje ugleda, napredovanje 
Izkazalo se je, da večja, kot je količina uporabnega znanja, ki ga prepoznajo sodelavci, 
bolj prepoznaven in zaželen vir znanja postane zaposleni (Cross in Gray, 2013). Ugled 
mu pomaga, da ohranja in povečuje svoj status in prepoznavnost v organizaciji, kar je 
sodeč po rezultatih številnih študij eden glavnih razlogov, da posamezniki delijo svoje 
znanje (Wasko in Faraj, 2005; Carrillo, Robinson, Al-Ghassani in Anumba, 2004). 
Cabrera in Cabrera (2002, str. 703) ob tem svetujeta, da podjetja v svojih mesečnih 
obvestilih objavljajo seznam zaposlenih, ki so v prejšnjem mesecu največ svojega časa in 
energije posvetili prenosu znanja na sodelavce in s tem prispevali k skupnemu rezultatu. 
d) Spodbujanje vzajemnost  
Zaposleni, ki prenaša znanje, pričakuje, da bo na drugi strani tudi prejel znanje, ki ga 
potrebuje (Henttonen in drugi, 2016, str. 754; Hung in drugi, 2011, str. 417). Od tega je 
odvisno, ali bo v prihodnje še sodeloval v procesu prenosa znanja ali ne (Cruz in drugi, 
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2009, str. 481). K temu največ pripomoreta dobra organizacijska klima in zaupanje 
(Nakano in drugi, 2013, str. 301). 
Davenport in Prusak (1998) sta trdila, da so čas, energija in znanje posameznika omejeni, zato 
se ves čas odloča, ali je vrednost znanja, ki ga prenaša, nagrajena v dovolj veliki meri. 
Posamezniki, ki so zunanje motivirani, delo opravljajo zaradi doseganja cilja, ki je ločen od 
samega dela (Ryan in Deci, 2000, str. 54). Pri tem morajo po ekonomski teoriji menjave (ang. 
"economic exchange theory") nagrade presegati vložek (čas, znanje, energijo) (Bock in Kim, 
2002, str. 1114). 
Težava zunanje motivacije je po mnenju Bock in Kim (prav tam) v tem, da je samo 
kratkoročen sprožilec prenosa znanja, ki pa ne spremeni posameznikove splošne predanosti 
prenosu znanja. Slaba stran zunanje motivacije je tudi, da podpira predvsem prenos odkritega 
znanja, ki se ga lahko meri, ni pa tako uspešna pri skritem znanju (Lam in Lambermont-Ford, 
2010). 
Rezultati raziskav, ki so preučevale dejavnike, ki vplivajo na prenos znanja, so zelo različni: 
- Hung in drugi (2011, str. 419) so v svoji raziskavi odkrili, da denarne nagrade niso 
povečale prenosa znanja med MBA-študenti, največji vpliv pa je imelo na količino in 
kakovost prenesenega znanja povečanje ugleda posameznika. 
- Tudi raziskava, ki jo je opravila Lin (2007, str. 145), ni pokazala nobenega vpliva 
nagrad na prenos znanja, sta pa na prenos vplivala občutek vzajemnosti, v katero so 
verjeli sodelujoči, ter veselje do pomoči drugim. 
- Tretja raziskava v španskih neprofitnih organizacijah je prav tako večji pomen 
pripisala notranji motivaciji, ker pripomore k večji pripadnosti zaposlenega 
organizaciji. Po drugi strani pa zunanja motivacija ni vplivala na prenos znanja (Cruz 
in drugi, 2009, str. 487). 
- Law in drugi so prišli do zaključkov, da je zunanja motivacija uporabna za pretežno 
splošno znanje posameznika. Bolj kot je znanje pomembno zanj, bolj kot je specifično 
in redko, večji vpliv ima na njegov prenos notranja motivacija (2017, str. 1495). 
- Zgoraj omenjene raziskave spadajo med tiste, ki večjo težo dajejo notranji motivaciji, 
obstajajo pa tudi številne takšne, ki so dokazale, da so zaposleni svoje znanje prenašali 
zgolj zaradi obljubljenih nagrad (Wasko in Faraj, 2005).  
- Večkrat se omenja tudi spodkopavanje notranje motivacije s strani zunanje motivacije, 
saj naj bi zaposleni, ki so notranje motivirani in jim je ponujena nagrada, s časom 
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reagirali le še na različne vrste zunanje motivacije, hkrati pa bi to privedlo do 
kopičenja skritega znanja (Ryan in Deci, 2000, str. 59; Lam in Lambermont-Ford 
2010; Frey in Jegen 2001).  
Vodje se bolj zanašajo na zunanjo motivacijo, na katero imajo večji vpliv in hitrejši odziv kot  
na notranjo. Zanašanje na slednjo je lahko nepredvidljivo in tvegano (Law in drugi, 2017, str. 
1488). Za notranjo motivacijo je zelo pomembno okolje, v katero je posameznik vpet. Če se 
zaposleni psihološko počuti varnega, zaupa sodelavcem in vodjem ter zaznava poštenost, bo 
veliko bolj naklonjen prenašanju znanja (Kianto in drugi, 2016, str. 629; Law in drugi, 2017, 
str. 1493). Vendar pa ustvarjanje takšnega okolja vzame čas in veliko energije, predvsem 
vodij. Na prvi pogled je tako bolj privlačno zagotavljanje prenosa znanja z materialnimi 
dobrinami, čeprav je na dolgi rok to veliko dražja pot, ki ne le da ne gradi kolektivnega 
okolja, ampak celo spodbuja tekmovalnost med sodelavci. Lin (2007, str. 145) vodjem zato 
predlaga, da: 
- se ne osredotočajo na nagrade kot primaren vzvod prenosa znanja, ker le-te ne bodo 
spremenile temeljnega odnosa zaposlenega do prenosa znanja, 
- več truda vložijo v vzajemne odnose in interakcije med zaposlenimi, s čimer bodo 
ustvarili pozitivno klimo, ki je temelj za dolgoročen prenos znanja, 
- naj se osredotočijo na podajanje uporabnih povratnih informacij, s čimer bodo 
zaposlenemu zagotovili samozavest, ki je potrebna, da zaupa v pomembnost in 
koristnost svojega znanja za ostale, 
- povečajo občutek zadovoljstva, ki ga zaposleni čutijo, ko prenašajo svoje znanje. 
Številni avtorji se strinjajo, da je najboljša pot iskanje primernega ravnovesja med zunanjo in 
notranjo motivacijo, ker sta obe prisotni v vseh ljudeh, le pravilno stopnjo ene in druge je 
treba izbrati za optimalne rezultate (Cerasoli, Nicklin in Ford, 2014, str. 981; Osterloh in 
Frey, 2000, str. 544; Vallerand, 1997, str. 347). 
 
2.5 OVIRE PRI PRENOSU ZNANJA 
Najpomembnejši del znanja je njegov nosilec, zato se je treba pri iskanju rešitev in 
spodbujanju prenosa znanja najprej spopasti z ovirami, ki nosilcu preprečujejo ali ga 
odvračajo od podajanja svojega znanja drugim (Polanyi, 1966). 
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V literaturi se najpogosteje pojavljajo naslednje ovire: 
- Znanje je moč: posameznik znanje zadržuje zase, ker verjame, da zanj pomeni 
prednost pred sodelavci (Bock in Kim, 2002, str. 1112; Law in drugi, 2017, str. 1493; 
Heisig in drugi, 2016, str. 1178). Henttonen in drugi (2016, str. 761) trdijo, da gre za 
starokopitno prepričanje, da kopičenje znanja pri posamezniku pomeni hitrejše 
karierno napredovanje, obratno pa naj bi prenos slabil status zaposlenega v podjetju. 
Pri tem se ustvarja tekmovalno okolje, kar pa pripelje do naslednje ovire 
(Haldin‐Herrgard, 2000, str. 362). 
- Kultura: ker je kultura holistična, zgodovinsko določena in ukoreninjena v družben 
sistem organizacije, jo je zelo težko spreminjati (Sveiby, 2007). Če bi vsak zaposleni 
zgolj racionalno razmišljal, ne bi nihče delil svojega znanja, pri čemer bi posledice 
čutila celotna organizacija in z njo vsi zaposleni. Če znanje delijo le nekateri, drugi pa 
uživajo v izkoriščanju tega znanja in zadrževanju lastnega, bo porušeno zaupanje od 
prenosa odvrnilo tudi tiste, ki so v procesu sodelovali (Cabrera in Cabrera, 2002, str. 
693; Al‐Alawi in drugi, 2007, str. 34). Po drugi strani pa je predvsem pri starejših 
zaposlenih prisoten upor do sprememb in uvajanja novih procesov, kot je prenos 
znanja, kar predstavlja težavo tudi zato, ker imajo prav starejši največ znanja in 
izkušenj (Harvey, 2012, str. 403). 
- Vodstvo podjetja: če imajo vodje slabo razvite veščine komunikacije z zaposlenimi in 
grajenja medosebnih odnosov, hkrati pa so šibki pri podpiranju in spodbujanju 
pripadnosti zaposlenih k prenosu znanja, le-ti ne bodo videli nobene prednosti v 
prenašanju svojega znanja na druge (Dayan in drugi, 2017, str. 313). 
Ključne ovire, ki so jih izpostavili zaposleni glede vodij, so apatičnost, dvoličnost in 
pomanjkanje podpore vodij. Apatičnost se kaže na način, da vodje ne posvečajo 
nobene pozornosti dejavnostim, ki niso neposredno in vidno povezane z ustvarjanjem 
dobička, s čimer podrejenim sporočajo, da je prenašanje znanja nepomembno. Tudi če 
le govorijo o pomembnosti prenosa znanja, sami pa vse informacije držijo zase, 
zaposleni to vidijo kot nezaželeno dvoličnost. Tretje dejstvo, ki so ga izpostavili, pa je, 
da s strani vodstva ne dobijo podpore, zaradi česar se počutijo izvzeti iz celotnega 
konteksta organizacije ‒ ne poznajo vizije in strategije organizacije, niso povezani s 
komunikacijskim kanalom od spodaj navzgor, čutijo pomanjkanje predanosti 
organizaciji in ne zaupajo svojim nadrejenim (Sveiby, 2007).  
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- Dvom v svoje znanje: raziskava, ki so jo opravili Ardichvili in drugi (2003, str. 70), je 
pokazala, da zaposleni niso sodelovali pri prenosu znanja, ker se jim je zdelo, da 
njihovo znanje ni pomembno, ustrezno ali celovito. Bali so se morebitnega 
negativnega odziva sodelavcev, izgube integritete in razočaranja. Hkrati pa so se bali 
vprašati, ko so potrebovali določene informacije ali nasvet, da ne bi izgubili svojega 
ugleda (Harvey, 2012, str. 408). 
- Jezik: implicitno znanje je težko ubesediti na način, da bi nosilec prenesel bistvo in da 
bi prejemnik kar največ povedanega razumel. Ob tem ni zanemarljivo, kako dobro je 
pripravljen prejemnik znanja in kakšen je njegov trenutni nivo znanja, da povedano 
lahko umesti v svoj kontekst (Haas in Hansen, 2007, str. 1135; Haldin‐Herrgard, 2000, 
str. 361; Kim 1998). Če prejemnik ni sposoben prepoznati novega znanja, ga usvojiti 
in uporabiti, je tak prenos znanja zaman in kot posledico nosi le nekoristno porabo 
časa in energije nosilca znanja (Cohen in Levinthal, 1990).  
Globalizacija pa je prinesla tudi dodaten izziv za prenos znanja, saj nosilec in 
prejemnik znanja pogosto ne govorita istega materinega jezika, zaradi česar prihaja do 
nesporazumov in slabšega prenosa (Burnette, 2017, str. 386). 
- Čas in prostor: zaposleni poleg delovnih obveznosti nimajo časa za prenašanje znanja. 
Niti za to, da bi se naučili uporabljati tehnološka orodja, preko katerih bi znanje lahko 
delili, niti za to, da bi ga osebno prenesli na svoje sodelavce (Cabrera in Cabrera, 
2002, str. 688). Namesto da bi za svoje vprašanje našli najboljšega sogovornika, se 
zaradi časovne in logistične stiske raje obrnejo na svoje neformalne mreže ali najbližje 
sodelavce (Ardichvili in drugi, 2003, str. 71). Tavčar (2005, str. 162) ob tem poudarja, 
da tehnološka orodja ne morejo nadomestiti osebnega stika in da je že deset metrov 
dovolj, da osebe ne komunicirajo več. Predvsem za prenos implicitnega znanja je 
predpogoj, da sta osebi v fizičnem stiku, kar pa je v globalnem svetu multinacionalnih 
podjetij lahko velik izziv. Poleg logističnega izziva pa implicitno znanje zahteva tudi 
več časa, da se prenese na prejemnika (Haldin‐Herrgard, 2000, str. 363). Velika 
obremenjenost zaposlenih zato predstavlja oviro tako z vidika časa kot prostora. 
Avtohiše niso pretirano podvržene vplivu globalizacije, saj zaposleni govorijo isti jezik in 
delajo na isti lokaciji ali vsaj v neposredni bližini. Res je, da nanje močno vpliva 
multinacionalno podjetje, ki je lastnik blagovne znamke, vendar pa lokalni sedež le-te skrbi za 
prenos informacij, dokumentov in znanja v domačem jeziku. 
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Sveiby (2007) je v svoji raziskavi opredelil 91 ovir. Raziskavo je opravil v dvanajstih 
podjetjih (vključena sta tako javni kot zasebni sektor) in vključil skoraj 3.000 anketirancev. 
Večina (85 odstotkov) jih ne opravlja funkcije vodje. Ovire, ki so med 91 dobile največ 
negativnih komentarjev v smislu oviranja prenosa znanja, so predstavljene v Tabeli 2.1. 
 
Tabela 2.1: Najbolj izpostavljene ovire za prenos znanja 
Ovira pri prenosu znanja Odstotek negativnih ocen 
Skladiščenje znanja 11,1 % 
Vse tehnološke ovire 7,8 % 
Apatičnost najvišjih vodij 7,6 % 
Znanje je moč 6,0 % 
Pomanjkanje formalnih procesov za prenos znanja 5,0 % 
Pomanjkanje časa 4,5 % 
Vodje ne delajo tistega, kar delegirajo 3,7 % 
Pomanjkanje podpore s strani vodstva 3,0 % 
Vir: Sveiby (2007, str. 1645). 
Raziskave (Ruggles, 1998) tudi kažejo, da se podjetja zavedajo potenciala prenosa znanja in 
nujnosti pozitivnih premikov in spodbud na tem področju. V prvi vrsti se odločijo za 
izpeljavo tehnoloških rešitev, kot so intranet, skladišča znanja in baze podatkov, kar ni 
najceneje, zahteva pa najmanj truda in iniciative s strani vodstva. Veliko manj kot na primer 
spreminjanje kulture ali naklonjenost in pripadnost prenosu znanja s strani vodilnih kadrov. 
Tehnološki napredek pa ne pomeni nujno tudi izboljšanja stanja na področju prenosa znanja. 
Orodja je treba uporabljati in zaposlene navaditi na to, da jih vsakodnevno uporabljajo. 
Težave pri dojemanju tega kažejo že rezultati na vprašanje "Kdo v vašem podjetju vodi 
projekte s področja znanja?" Anketirani so v dvakrat večji meri izpostavili sodelavce s 
področja informatike kot vodstvo podjetja, kar je napačen pristop. Ali kot pravi            
Ruggles (prav tam): "Če bi tehnologija lahko rešila težavo, to zagotovo ne bi bila težava s 




2.6 ZAKLJUČEK TEORETIČNIH IZHODIŠČ 
V tem poglavju sem predstavila nekaj ključnih poudarkov strokovne literature, ki bodo 
pomembni pri interpretaciji intervjujev in oblikovanju odgovorov na raziskovalna vprašanja. 
Med njimi je zagotovo delitev znanja na eksplicitno in implicitno znanje ter na individualno 
in kolektivno znanje, saj so vse štiri dimenzije močno povezane s prenosom znanja. Zelo 
pomemben je tudi proces upravljanja znanja, katerega del je prenos znanja in katerega 
razsežnost raziskovanja je poskrbela za razvoj zanimanja za prenos znanja, ki so ga 
strokovnjaki označili za najpomembnejši proces znotraj upravljanja znanja.  
Zelo pomembna vsebina tega poglavja so dejavniki, ki, glede na do sedaj opravljene 
raziskave, vplivajo na upravljanje oziroma prenos znanja. Vpliv teh dejavnikov bom preverila 
v empiričnem delu. Ključna izhodišča za mojo raziskavo so tudi najpogostejši načini prenosa 
znanja, ki se pojavljajo v literaturi, razlogi za prenos znanja, vloga zunanje oziroma notranje 
motivacije ter najpogostejše ovire pri prenosu znanja. Vse naštete vsebine sem predstavila v 
teoretičnih izhodiščih, na prejšnjih straneh, v nadaljevanju pa bom s pomočjo raziskovalnih 
vprašanj poskusila ugotoviti, koliko se spoznanja iz strokovne literature potrjujejo na primeru 
















3 PREDSTAVITEV AVTOMOBILSKE INDUSTRIJE IN POKLICA PRODAJALEC 
NOVIH VOZIL 
 
3.1 PANOGA AVTOMOBILSKA INDUSTRIJA 
Vozilo je v življenju ljudi velikega pomena, saj jim omogoča mobilnost in zagotavlja časovno 
učinkovitost. To še posebej velja za Severno Ameriko, Evropo in Japonsko ter Južno Korejo, 
kjer ima vsaj vsaka druga oseba svoje vozilo. V Evropi imamo na 1.000 ljudi 573 vozil, v 
Sloveniji pa še vozilo več. Svetovno gledano je bil odstotek ljudi, ki imajo vozilo, leta 2016 
za četrtino višji od tistega leta 2005 (ACEA, 2017b, str. 41–43). Uporaba vozil torej strmo 
narašča, s tem pa tudi pomembnost celotne avtomobilske industrije. 
3.1.1 Avtomobilska industrija v svetu in Evropi 
Avtomobilska industrija je ena izmed najpomembnejših in najbolj razvitih visokotehnoloških 
svetovnih panog, ki proizvede skoraj desetino svetovnega bruto domačega proizvoda. Zaradi 
svoje velikosti in moči je vpliven gradnik mednarodne ekonomije (Bizjak, 2017, str. 17). Po 
podatkih Karliča je vsako sedmo delovno mesto neposredno ali posredno povezano s 
proizvodnjo vozil (2016, str. 39). 
Leta 2016 so na svetu izdelali 96 milijonov novih vozil, od tega slabih 78 milijonov osebnih 
vozil. Skoraj polovico vseh avtomobilov (46 odstotkov) so kupili v Aziji, slabo četrtino (22,5 
odstotka) pa v Evropi. Še leta 2009 svetovna proizvodnja novih vozil ni dosegla števila 50 
milijonov, kar pomeni, da se je v sedmih letih skoraj podvojila (Pavšič, 2017; ACEA, 2017b, 
str. 20). 
Največji porast proizvodnje vozil beležijo na Kitajskem, kjer so leta 2001 izdelali 5 odstotkov 
vseh vozil, leta 2016 pa je bil skoraj vsak tretji avto (30 odstotkov) izdelan na Kitajskem. Na 
račun tega se je odstotek vozil, proizvedenih v Evropi, Severni Ameriki in na Japonskem ter 
Koreji, iz 85 odstotkov zmanjšal na 56 odstotkov, količina pa je ostala na približno enaki 
ravni. V Evropi so tako leta 2001 izdelali vsako tretje vozilo na svetu, leta 2016 pa le še vsako 
peto (ACEA, 2017b, str. 19; Pavšič, 2017). 
V Evropi ima avtomobilska industrija velik vpliv na gospodarsko rast in zaposlovanje. 
Predstavlja slabih sedem odstotkov bruto domačega proizvoda Evropske unije, hkrati pa 
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zaposluje več kot 12 milijonov prebivalcev, kar pomeni slabih 6 odstotkov vseh zaposlitev. 
Vsak deveti proizvodni delavec je zaposlenih v tej panogi (ACEA, 2017a, str. 14). V letu 
2016 je bilo v Evropi izdelanih več kot 19 milijonov vozil, od tega 86 odstotkov osebnih vozil 
(Pavšič, 2017). To je bilo že četrto zaporedno leto rasti v tem segmentu. Po predvidevanjih 
ACEA pa naj bi se rast nadaljevala tudi v prihodnje (2017b, str. 23). Največ vozil proizvede 
Nemčija (30 odstotkov), sledijo pa ji Španija (11,5 odstotka), Francija (8 odstotkov), Velika 
Britanija (8 odstotkov) in Češka (7 odstotkov) (GTAI, 2016, str. 3). 
Evropska avtomobilska industrija na svetovnem zemljevidu predstavlja zelo konkurenčno 
panogo, z več kot 40 proizvajalci vozil (European Foundation for the Improvement of Living 
and Working Conditions, 2004), med katerimi so blagovne znamke z najvišjim tržnim 
deležem v letu 2017 Volkswagen (11 odstotkov), Renault (7,5 odstotkov) in Ford (6,5 
odstotkov), sledijo pa jim Audi, Peugeot, Fiat, BMW in Mercedes, ki imajo vsi med 5- in 6-
odstotni tržni delež (Bekker, 2018). 
Ne preseneča torej dejstvo, da je 70 odstotkov intelektualne lastnine povezane z raziskavami 
in razvojem na področju proizvodnje vozil (ACEA, 2017a). V letu 2014 so proizvajalci za to 
področje namenili kar 19,6 bilijona evrov (GTAI, 2016, str. 10). 
Nujnost raziskav in razvoja narekuje več dejavnikov. Eden izmed njih je zakonodaja na 
področju goriv, varnosti in okolja (Karlič, 2016, str. 409). Leta 2016 je imelo 5 odstotkov 
vseh vozil alternativno obliko pogona, torej drugačno od nafte ali bencina (ACEA, 2017b, str. 
46). V prihodnje lahko pričakujemo eksponentno rast tovrstnih vozil, saj Evropska komisija 
zelo agresivno in nepopustljivo zahteva občutno zmanjšanje emisij CO2 do leta 2021 in nato 
dodatno 30-odstotno znižanje do leta 2030 (Pirman, 2017). Pričakovanje o rasti tega segmenta 
vozil dopolnjuje tudi raziskava, ki jo je opravil Deloitte (2014, str. 3), v kateri je 44 odstotkov 
anketirancev odgovorilo, da bi v roku petih let želelo voziti avtomobil z alternativno obliko 
pogona, tudi če bi zanj morali plačati več. 
Prvi rezultati se že kažejo, saj je bilo leta 2015 v Evropi prodanih že slabih 100.000 
električnih avtomobilov, kar je skoraj polovica več kot leto prej. Leta 2017 pa je bilo prodanih 
že več kot 280.000 vozil na električen pogon (Bekker, 2018). Glavni vzor pri uvajanju 
tovrstnih vozil je Norveška, v kateri je bilo lani že 40 odstotkov električnih vozil, v decembru 
2017 pa se je prvič zgodilo, da je več kupcev kupilo električen avto kot avto, ki ga poganjata 
nafta ali bencin (Pavšič, 2018). 
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Po drugi strani pa se vozila spreminjajo tudi zaradi zahtev uporabnikov, ki želijo razvoj 
tehnologije na področju varnosti in udobja (Deloitte, 2014). Funkcije, kot so pomoč pri 
parkiranju, zaviranje v sili, tempomat, pomoč pri speljevanju, navigacijska naprava, opozorilo 
mrtvega kota, pameten ključ in druge, so danes vsakdanje zahteve kupcev. Razvoj gre v smer 
popolnoma avtonomnega vozila, kar je danes sicer futuristična ideja, vendar pa se morajo 
avtomobilski proizvajalci prilagoditi težnjam, ki jih narekuje trg (Hirsh, Jullens, Singh in 
Wilk, 2016). Kar 90 odstotkov vseh inovacij so leta 2015 predstavljale inovacije na področju 
elektronike in programske opreme ali bolje rečeno na področju aktivne varnosti in funkcij za 
lažje upravljanje ter udobje v vozilu. Nadgradnje vozil so z vidika tehnološke opreme zelo 
pospešene, zato je zelo pomembno sodelovanje med proizvajalcem vozil in njegovimi 
dobavitelji (GTAI, 2016, str. 7). 
3.1.2 Avtomobilska industrija v Sloveniji 
V Sloveniji imamo, kot sem že omenila, zelo visok odstotek vozil glede na prebivalstvo. 
Razlogi za to so različni; od slabo urejenega javnega prevoza do majhnih razdalj, ki 
omogočajo dnevne migracije številnih ljudi v mesta, geografskih značilnosti države, 
poseljenosti in tako naprej (Prislan, 2011, str. 42). 
Prodaja osebnih vozil je leta 2017 že šesto leto zapored zrasla in se dvignila nad 70.000 vozil, 
kar je najboljši rezultat v 21. stoletju (Slika 3.1). Prodaja je bila glede na leto 2016 višja za 
več kot 11 odstotkov. V te številke so ujeta tudi vozila, ki jih trgovci prvič registrirajo v 
Sloveniji, nato pa prodajo v tujino, a odstotek teh je ostal nespremenjen glede na prejšnja leta; 
okoli tretjine (Kmetič, 2018). 
Slika 3.1: Prodaja osebnih avtomobilov v Sloveniji po letih 
 
Vir: Kmetič (2018). 
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Boj za prevlado v Sloveniji že vrsto let bijeta Volkswagen in Renault, ki sta najbolj prodajani 
blagovni znamki. Skupaj pokrijeta skoraj 30 odstotkov vseh kupcev. Tretje mesto precej 
varno in stabilno drži Škoda (9,6 odstotka), četrta najbolj prodajana znamka pa je zadnja leta 
Opel (6,6 odstotka). Od petega do devetega mesta je konkurenca precej zgoščena, saj se 
Hyundai, Dacia, Peugeot, Ford in Citroen gibljejo med 4 in 6 odstotki tržnega deleža. 
Predvsem na prvih dveh mestih, pa tudi nižje torej poteka velik boj za kupce, ki jih je glede na 
prodajne rezultate iz leta v leto več (prav tam). Pri tem pa imajo ključno nalogo avtohiše 
oziroma prodajalci, kar bomo spoznali v naslednjem podpoglavju. 
Kljub visokim prodajnim rezultatom je bilo povprečno vozilo v Sloveniji v letu 2015 staro 
11,2 leti, kar je primerljivo s povprečjem Evropske unije (ACEA, 2017b, str. 45). Leto 
kasneje je bil vsak tretji avtomobil starejši od 12 let, vsak deseti pa mlajši od 3 let (Gostiša, 
2017). 
Skladno s svetovno usmeritvijo k alternativnim oblikam pogona vozil tudi v Sloveniji narašča 
število električnih in hibridnih avtomobilov. Leta 2015 jih je bilo prodanih 446, leto kasneje 
je prodaja zrasla za 30 odstotkov, lani pa še za dodatnih 150 odstotkov, kar pomeni, da je bilo 
prodanih skoraj 1500 tovrstnih avtomobilov, kar predstavlja dobra dva odstotka skupne 
prodaje (Korošak, 2018). 
V avtomobilski industriji je neposredno ali posredno zaposlenih okoli 120.000 delavcev 
(Ugovšek in Tomažič, 2009). Največ, 3.300 jih ima delo v novomeškem Revozu (Prebil, 
2017), ki je za zdaj tudi edina tovarna za proizvodnjo vozil v Sloveniji. Druga največja 
avtomobilska podjetja pa so Cimos, Skupina Avtoelektrika, Prevent Global, Kolektor, Hidria, 
Unior, Iskra in sveža investicija, katere končni cilj naj bi bilo 3.000 zaposlenih in proizvodnja 
vozil, tj. Magna (Ugovšek in Tomažič, 2009; Prislan, 2011). Z dobrimi štirimi milijardami 
evrov izvoza avtomobilska industrija v Sloveniji predstavlja petino izvoza blaga (Ugovšek in 
Tomažič, 2009). 
 
3.2 POKLIC: PRODAJALEC NOVIH VOZIL 
Prodajalec je oseba, ki prodaja blago ali izdelke. Delovno mesto je zelo raznoliko in lahko 
pokriva veliko delovnih področji: streženje in pomoč kupcem, naročanje in prevzemanje 
blaga, preverjanje kakovosti in količine, pakiranje, skladiščenje, razvrščanje na police, 
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označevanje cen, preverjanje roka uporabe živil itd. Glavna naloga prodajalca je, da ugotovi, 
kakšne so kupčeve želje in potrebe, ga informira, mu svetuje in mu s svojim znanjem in 
spretnostjo želje izpolni. Pri delu z ljudmi mora biti prijazen, pošten in komunikativen, hkrati 
pa jih mora znati oceniti glede na njihove značilnosti. Za to delovno mesto so pomembni 
smisel za računanje, točnosti, hitrost, urejenost in profesionalnost. Zaradi čim boljše 
kakovosti svojega dela mora biti prodajalec samoiniciativen in se nenehno izpopolnjevati.  
Ločimo prodajo blaga na drobno ali na debelo, prodajo v velikih trgovskih sistemih, na 
specializiranih oddelkih in v malih trgovskih družbah. Prodaja lahko poteka v kiosku, klasični 
ali specializirani prodajalni, v diskontu, veleblagovnici ali v nakupovalnem centru, prodaja pa 
se najrazličnejše produkte: avtomobile, kozmetične izdelke, elektroniko, gradbeni material, 
nakit, pohištvo, tekstil, obutev, živila in drugo (Zaposlitev.net, b.d.; ZRSZ, b.d.). 
V nadaljevanju bom predstavila delovno mesto Prodajalca novih vozil. To je ena izmed bolj 
izpostavljenih funkcij v avtohišah. Formalen opis delovnega mesta običajno vsebuje naslednje 
delovne naloge (Podjetje X, 2018a): 
1. Skrb za prodajni prostor in zagotavljanje prijaznega okolja: 
- organizacija razstavljenih vozil in skrb za redne menjave, 
- skrb za čistočo salona in razstavljenih vozil, 
- oskrbovanje čakalnega kotička s katalogi, letaki in aktualnim gradivom. 
2. Prodaja vozil in povezanih storitev: 
- ugotavljanje in analiziranje potreb kupca, 
- uporaba prodajnih pripomočkov in orodij, 
- predstavitev vozila in organizacija testne vožnje, 
- ponujanje dodatne opreme in ostalih storitev, 
- zaključevanje prodaje in izpolnjevanje vseh potrebnih dokumentov, 
- obvladovanje zamude pri dobavi vozila, 
- izročitev vozila skladno s predpisanimi metodami. 
3. Razvoj baze kupcev: 
- vzdržuje in razvija mrežo kontaktov, 
- dnevno načrtuje in kontaktira s potencialnimi kupci skladno s predvidenimi 
aktivnostmi. 
4. Zagotavljanje zvestobe kupcev: 
- vzpostavlja personaliziran kontakt s kupcem, 
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- sistemsko beleženje komentarjev vseh opravljenih kontaktov. 
5. Odgovarja na povpraševanja kupcev preko telefona, elektronske pošte, interneta v 
predpisanem roku. 
Obseg dela prodajalca novih vozil je zelo odvisen od velikosti avtohiše, v kateri je zaposlen. 
V manjših avtohišah z le nekaj zaposlenimi bodo delovne naloge obsežnejše, ker je kupcev 
manj, v velikih avtohišah pa so prodajalci veliko bolj specializirani zgolj za določeno delo, v 
celoten prodajni proces pa je vključenih več zaposlenih – receptor, organizator salona, 
prodajalec, prodajalec dodatne opreme, prodajalec rabljenih vozil, pripravljavec vozil itd. Pri 
tem je pomembno, da kupec komunicira samo z eno osebo, prodajalcem, ker se na ta način 
gradi zaupanje in natančno ve, na koga se lahko obrne za kakršno koli vprašanje. 
Kljub različnemu obsegu delovnih nalog pa sta vsem prodajalcem skupna kontakt s kupcem 
in prodaja vozil. Le-ta se je v zadnjih letih močno spremenila, in sicer kot posledica navad in 
pričakovanj kupcev. Raziskave so namreč pokazale, da dobra polovica kupcev pred nakupom 
vozila potroši več kot 10 ur za raziskovanje in preučevanje aktualne ponudbe vozil, pri čemer 
tri četrtine izbirajo med vsaj tremi znamkami vozil, preden se odločijo za nakup (Deloitte, 
2014, str. 19). Za 76 odstotkov kupcev je prvi vir informacij splet, pri čemer vedno pogosteje 
uporabljajo tudi spletno povpraševanje. Povprečen kupec glede na raziskave pričakuje, da bo 
odgovor prejel v roku dveh ur. Poleg spleta so kupci zelo dovzetni tudi za neformalne 
informacije, ki jih dobijo s strani sorodnikov in prijateljev. Šele nato sledi obisk prodajnih 
salonov (prav tam, str. 20). Prav iz tega razloga narašča vpliv spletnega oglaševanja, ki močno 
presega vpliv oglaševanja preko televizije, radia ali tiskanih medijev. V prihodnosti naj bi 
imelo največjo moč ravno digitalno oglaševanje, ki pa mora biti hkrati tudi personalizirano  
(The Nielsen Company, 2014). 
Iz vsega napisanega lahko razumemo, da je današnji kupec pred obiskom avtosalona veliko 
bolje informiran, kot je bil v preteklosti. Pozna ponudbo, ki je na trgu, cene različnih 
modelov, možnosti opreme, podatke o porabi in prednosti ter slabosti vsakega modela 
(Bizjak, 2017, str. 26). Hkrati pa je tudi veliko bolj zahteven in nelojalen. V raziskavi, ki jo je 
opravil PricewaterhouseCoopers, je 56 odstotkov vprašanih odgovorilo, da bi zamenjali 
blagovno znamko vozil, če jim izbrano vozilo ne bi nudilo želene tehnologije in dodatkov za 
udobje v vožnji. Slaba polovica pa je trdila, da bi opustili željo po nakupu vozila, če bi bila 
tehnologija v njem prezahtevna za uporabo (Hirsh in drugi, 2016).  
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Vse opisane značilnosti današnjega kupca pomenijo, da se je tudi vloga prodajalca vozil 
močno spremenila. Njegova naloga ni več toliko tehnična, ker kupci v veliki meri zelo dobro 
poznajo vse značilnosti vozila, ki jih zanima. Danes je pomembneje, da prodajalec spozna 
kupca, njegov način življenja, želje, pričakovanja, ovire, dosedanja vozila in na podlagi vseh 
teh informacij kupcu svetuje vozilo, nivo opreme in morebitno dodatno opremo, ki so 
prilagojeni točno njemu. Na ta način lahko tudi nekoliko omaje kupčev finančni načrt, hkrati 
pa pridobi njegovo zaupanje in naklonjenost.  
Konkurenca je danes na avtomobilskem trgu tako močna, da lahko kupci izbirajo med široko 
paleto blagovnih znamk, hkrati pa lahko pri največjih blagovnih znamkah izbirajo tudi 
avtohišo, v kateri bi kupili vozilo. Cenovna konkurenca pri tem igra veliko vlogo, hkrati pa 
kupci vedno bolj cenijo tudi storitev in način, na katerega se jih obravnava (Pertovt, 2016, str. 
49). 
Deloitte (2014, str. 22) je v raziskavi odkril, da je le ena tretjina kupcev zadovoljnih z 
avtohišami, manj kot polovica pa jih ima občutek, da so prodajalci do njih pošteni in 
spoštljivi. Tudi PricewaterhouseCoopers med priporočili avtohišam izpostavlja vrhunsko 
storitev in odnos do kupca. Hkrati pa poudarja, da morata biti učenje in prilagajanje trgu 
hitrejša kot kadar koli (Hirsh in drugi, 2016). 
Prodajalec danes torej dela v okolju, v katerem se ponudba vozil, možnosti dodatne opreme, 
storitev, predvsem pa nadgradnje tehnologije v vozilih spreminjajo hitreje kot kadar koli prej. 
Hkrati v salon večinoma vstopajo kupci, ki so opremljeni z vsemi potrebnimi informacijami 
in so prepričani, da vedo, kaj iščejo. To za prodajalca pomeni dva vzporedna izziva: na eni 
strani mora biti kupcu kos z vidika znanja o vozilih, na drugi strani pa mora vsakega kupca 
obravnavati zelo osebno, kar pomeni, da je vsak prodajni proces unikaten. 
Prodajni proces je tako postal zelo fluiden proces, v katerem je odnos, ki ga zgradita kupec in 
prodajalec, bistven za pozitiven ali negativen prodajni rezultat. Prodajalec mora imeti veliko 
znanja in izkušenj, da se v širokem spektru situacij, v katere ga lahko postavi kupec, znajde in 
pravilno odzove. 
Prenašanje znanja se zdi zaradi vseh opisanih okoliščin nujno za uspešno in učinkovito delo 
posamezne avtohiše. Ne le zato, ker posamezen prodajalec težko sledi vsem spremembam, ki 
se dogajajo pri blagovni znamki, za katero dela in hkrati pri konkurenci, ampak predvsem 
zaradi prenosa različnih izkušenj in najboljših praks s kupci. 
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4 EMPIRIČNI DEL 
 
4.1 UVOD 
V teoretičnem delu sem predstavila širok spekter tem, ki opredeljujejo prenos znanja in 
aktualne prakse po svetu. V empiričnem delu pa bom raziskovala, kako zelo je proces prenosa 
znanja uveljavljen v slovenskih organizacijah, točneje v treh avtohišah iste blagovne znamke. 
Gre za organizacije, ki delujejo lokalno, vendar pa so vpete v veliko multinacionalko, ki 
deluje na večini svetovnih trgov. Iz tega razloga predvidevam, da imajo uvedene tudi številne 
napredne in razvojno naravnane procese, kot je prenos znanja. Svoja predvidevanja bom 
potrdila ali ovrgla z odgovori na šest raziskovalnih vprašanj: 
1. Kako prodajalci razumejo prenos znanja? 
2. Kakšne vrste znanja prodajalci prenašajo? 
3. Kateri so ključni dejavniki prenosa znanja pri prodajalcih in zakaj?  
4. Kateri so ključni načini prenosa znanja pri prodajalcih in zakaj? 
5. Kako posamezni načini prenosa znanja vplivajo na subjektivno zaznavo delovne 
uspešnosti pri prodajalcih? 
6. Kakšna je povezava med uspešnostjo avtohiš in strukturiranostjo ter obsegom procesa 
prenosa znanja v avtohišah? 
 
4.2 VZOREC, METODOLOGIJA IN RAZISKAVA 
Odgovore na raziskovalna vprašanja bom pridobila s pomočjo vprašalnika, ki sem ga 
pripravila za polstrukturirane intervjuje. Ta metoda meni in intervjuvancem omogoča 
podroben in poglobljen pogovor o prenosu znanja, saj vprašalnik vsebuje le ogrodje devetih 
vprašanj, znotraj katerih pa se pogovor lahko razvije glede na poudarke intervjuvanca. Le-ti bi 
lahko bili povsem drugačni od predvidevanj, a ključni za razumevanje prenosa znanja v 
določeni avtohiši. Intervjuje sem izvedla na vzorcu osmih prodajalcev novih vozil iste 
blagovne znamke. Izbrala sem tri avtohiše, znotraj vsake pa dva oziroma tri prodajalce. Moj 
cilj je bil, da se intervjuvanci med seboj čim bolj razlikujejo, da bi dobila čim širšo sliko 
izkušenj s prenosom znanja. Pri izboru sem bila zato pozorna na naslednje kriterije: 
- Lokacija: avtohiše so na različnih delih Slovenije. Ena avtohiša je del podeželja, dve 
pa sta del urbanega okolja.  
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- Spol: polovica intervjuvancev je žensk, polovica pa moških.1 
- Delovna doba v avtohiši: pet intervjuvancev je pri trenutnem delodajalcu zaposlenih 
že več kot osem let, trije pa manj kot tri leta. 
- Uspešnost prodajalcev na Preverjanju znanja:2 trije so dosegli rezultat, višji od          
85 odstotkov, štirje so dosegli med 70 in 80 odstotkov, en kandidat pa je dosegel 
rezultat, nižji od 65 odstotkov. 
Primerjava delovne dobe z rezultatom na Preverjanju znanja je pokazala, da so vsi trije 
intervjuvanci, ki pri trenutnem delodajalcu delajo manj kot tri leta, na Preverjanju znanja 
dosegli vsaj 80 odstotkov. Izkušenejši prodajalci pa so z izjemo enega dosegli slabši rezultat  
(Podjetje X, 2018b). 
Intervjuji so v šestih primerih potekali v avtohišah, osebno in znotraj delovnega časa. Za dva 
intervjuvanca pa sem intervju izvedla pred formalnim šolanjem, ki je bilo organizirano s 
strani sedeža blagovne znamke. Vodje prodaje so bili o intervjujih obveščeni in so se z njimi 
strinjali ter jih podprli. Intervjuji so trajali med 20 in 60 minut oziroma v povprečju 28 minut. 
Pred intervjujem sem vsakemu intervjuvancu izročila Izjavo o snemanju in anonimnosti 
intervjuja (Priloga H). Potekali so v sproščenem vzdušju, prodajalci niso bili pod časovnim 
pritiskom in zagotovljeni sta jim bili anonimnost ter zasebnost, tako da so lahko izrazili svoja 
iskrena mnenja. 
Šesto raziskovalno vprašanje zahteva, da so v intervjuje vključeni prodajalci treh različno 
uspešnih avtohiš. Iz tega razloga sem vse avtohiše iz raziskovane blagovne znamke razvrstila 
glede na spodaj naštete tri kriterije in na podlagi le-teh izbrala tri, ki so si med seboj najbolj 
različne. Uspešnost avtohiš sem določila glede na naslednje tri kriterije: 
- prodajni rezultat v letu 2017,3 
- ocena zadovoljstva kupcev novih vozil,4 
- povprečje rezultatov v anketi Skriti kupec za prodajo v letu 2017. 
                                                             
1 Pri analizi intervjujev nisem opazila nobene razlike glede prenosa znanja, ki bi bila povezana s spolom, zato 
sem pri prepisu in interpretaciji intervjujev za vse udeležence uporabila moško obliko, s katero sem želela 
zagotoviti še večjo stopnjo anonimnosti intervjuvancev. 
2 Preverjanje znanja je bilo s strani sedeža blagovne znamke organizirano za prodajalce novih vozil v letih 2016 
(delovna doba več kot 8 let) in 2018 (delovna doba manj kot 3 leta). Sestavljeno je bilo iz teoretičnega dela in 
igre vlog, v kateri je bil simuliran prodajni proces. Končna ocena kandidata je pomenila povprečje obeh 
sestavnih delov Preverjanja znanja. 
3 Prodajne rezultate sem pretvorila v relativne deleže, da sem lahko vse tri kriterije primerjala med seboj v 
odstotkih. 
4 Kupci po končanem prodajnem postopku in nakupu novega vozila prejmejo vprašalnik, preko katerega ocenijo 
svoje zadovoljstvo s celotnim prodajnim postopkom. 
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Avtohiša A ima pri vseh treh kriterijih najboljše rezultate, višje od 85 odstotkov. Najslabše 
rezultate ima Avtohiša C, ki pri nobenem kriteriju ne preseže 70 odstotkov. Rezultati 
Avtohiše B pa so med 70 in 85 odstotki (Podjetje X, 2018b). 
 
4.3 OPERACIONALIZACIJA VPRAŠALNIKA 
Za namen kvalitativne raziskave sem pripravila vprašalnik, s pomočjo katerega sem izvedla 
osem polstrukturiranih intervjujev. Vprašalnik vsebuje devet odprtih vprašanj, ki se 
navezujejo na zastavljena štiri raziskovalna vprašanja. Vendar pa sem, kot je značilno za 
polstrukturirane intervjuje, intervjuvancem zastavljala dodatna podvprašanja, s katerimi sem 
jih želela dodatno spodbuditi k sodelovanju in preko katerih so podrobneje pojasnili svoje 








Tabela 4.1: Operacionalizacija raziskovalnih vprašanj za polstrukturiran intervju in analizo rezultatov 
 
RAZISKOVALNO VPRAŠANJE VPRAŠANJA ZA INTERVJU 
Kako prodajalci razumejo prenos znanja? 1. Kako razumete besedno zvezo "prenos znanja"? 
Kakšne vrste znanja prodajalci prenašajo? 
2. Katera znanja se prenašajo? 
3. Ali obstajajo tudi znanja, ki jih ne delite z ostalimi oziroma jih drugi ne 
delijo z vami? Zakaj? 
Kateri so ključni dejavniki prenosa znanja pri prodajalcih in 
zakaj? 
4. Kateri dejavniki vplivajo na to, da delite svoje znanje? Zakaj?  
5. Koliko k prenosu znanja pripomore prisotnost naslednjih dejavnikov v 
vaši organizaciji? Zakaj?: 
- Spodbuda in zgled vodje 
- Kultura v organizaciji 
- Interna in eksterna konkurenca 
- Variabilni del plačila in druge nagrade  
- Pogostost usposabljanj in izobraževanj 
- Poznavanje strategije organizacije 
Kateri so ključni načini prenosa znanja pri prodajalcih in zakaj? 
6. Na kakšen način delite svoje znanje? Zakaj? 
7. Kdaj najpogosteje pride do prenosa znanja? Ali prenos znanja poteka 
spontano ali načrtovano? Bi želeli, da bi bilo bolj pogosto? 
Kako posamezni načini prenosa znanja vplivajo na subjektivno 
zaznavo delovne uspešnosti pri prodajalcih? 
8. Kako zgoraj našteti načini prenosa znanj vplivajo na vašo delovno 
uspešnost? 
9. Kako pogosto s sodelavci preko prenosa znanj pridete do novih idej, 
predlogov? Na kakšen način? 
Kakšna je povezava med uspešnostjo avtohiš in strukturiranostjo 
ter obsegom procesa prenosa znanja v avtohišah? 




4.4.1 Razumevanje prenosa znanja (raziskovalno vprašanje 1) 
Strokovna literatura ponuja različne definicije prenosa znanja, znotraj katerih se običajno 
pojavljajo različni nosilci in prejemniki znanja, razdelitev na eksplicitno in implicitno znanje, 
individualno ter kolektivno znanje in tako naprej. Primarna funkcija prodajalcev res ni 
raziskovanje tega področja, bo pa strukturiranost ali splošnost njihovega razumevanja prenosa 
znanja pokazala, koliko se z njim zavestno ukvarjajo in koliko se zavedajo prednosti, ki jih 
lahko ima za njihovo delo. 
Analiza intervjujev je pokazala, da intervjuvanci prenos znanja razumejo zelo splošno ‒ kot 
deljenje znanja in izkušenj z drugimi sodelavci, ki potrebujejo pomoč ali informacije. 
Intervjuvanec D (osebni intervju, 2018)
5
 je dejal: "Mislim, da ima vsak posameznik določeno 
znanje, če dela na nekem področju, ne ve pa vsega. /…/ Pri nas, v naši prodajni ekipi se 
večkrat pokličemo in si pomagamo." Ob definiranju prenosa znanja so bili površni in precej 
podvprašanj je bilo potrebnih, da so poleg prenosa znanj med sodelavci našteli še nekaj 
drugih virov ali prejemnikov znanja. Nekaj takih je naštel intervjuvanec Č (osebni intervju, 
2018)
6
: "Jaz sem tu že vrsto let, imam določeno znanje, ki ga potem prenašam na mlajše, ki 
pridejo. Še vedno tudi jaz česa ne vem, vprašam, "poguglam" ali poiščem šefa. Ogromno je 
stvari in ves čas se moramo učiti." Polovica intervjuvancev je v definicijo prenosa znanja 
vključila svojega nadrejenega, nekateri so kot vir znanja omenili sedež blagovne znamke,
7
 
spomnili so se tudi na internet, nekaj pa jih je poudarilo pomembnost prenosa znanja v 
komunikaciji s strankami. Ob tem so bili posebej zanimivi komentarji, ki niso izpostavili 
prenosa znanja od prodajalca proti stranki, kot bi bilo pričakovati, ampak v nasprotni smeri. 
Med njimi je bil še posebej prepričljiv Intervjuvanec D: "/…/ nas kupci učijo. Od njih dobimo 
največ."  
Poleg virov in smeri sta Intervjuvanca C in Č definiciji prenosa znanja dodala še ključen 
razlog zanj. Intervjuvanec C (osebni intervju, 2018)
8
 je poudaril kolektivni napredek: "/…/ 
                                                             
5 Transkript intervjuja je v Prilogi D. 
6 Transkript intervjuja je v Prilogi Č. 
7 Intervjuvanci za sedež blagovne znamke v intervjujih uporabljajo naziv “centrala”. 
8
 Transkript intervjuja je v Prilogi C. 
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Normalno je, da se z leti znanje veča, postaja bolj praktično in zaposleni ga deli s sodelavci 
/…/ z razlogom, da vsi delamo bolje," Intervjuvanec Č pa individualni razvoj: "Kdaj boš pa 
delal z možgani, če ne zdaj? Sam se boljše počutiš, če več veš. Znanja ti nihče ne more vzeti." 
Nihče od intervjuvancev v definiciji prenosa znanja ni poudaril razlike med implicitnim in 
eksplicitnim znanjem, le redki pa so poudarili pomembnost prenosa znanja z vidika pretvorbe 
individualnega v kolektivno znanje. 
Sklep 
Prodajalci prenos znanja razumejo kot deljenje znanja med sodelavci. Z nekaj spodbude so 
definirali širši krog nosilcev in prejemnikov znanja ter smeri, v katere le-to potuje. Viri in 
smeri prenosa znanja, ki so jih omenili, so prikazani na Sliki 4.1. Splošnost in površnost 
definicije prenosa znanja kaže na to, da intervjuvanci o prenosu znanja redko ali celo nikoli ne 
razmišljajo, ampak se jim zdi del delovnega procesa in kot tako samoumevno. Kot bomo 
videli v nadaljevanju, je razlog za to tudi pomanjkanje načrtnega prenosa ter spodbud s strani 
vodij, ki bi pri prodajalcih krepile zavest o pomembnosti tega procesa. 
 
Slika 4.1: Viri in smeri prenosa znanja 
 
Vir: Lasten model 
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4.4.2 Vrste znanja, ki se prenaša (raziskovalno vprašanje 2) 
V prvem delu bom predstavila, kako so intervjuvanci definirali vrste znanja, ki jih prenašajo, 
v drugem delu pa, ali je po mnenju intervjuvancev kakšno vrsto znanja še posebej težko 
prenesti in zakaj. 
4.4.2.1 Opredelitev vrst znanja 
Teorija poudarja razliko med implicitnim in eksplicitnim znanjem na eni strani ter 
individualnim in kolektivnim znanjem na drugi strani. Intervjuvanci tako strokovne 
razčlenitve niso naredili, so pa skozi primere navajali različna znanja, ki bi jih lahko uvrstili v 
vse omenjene štiri kategorije. 
Znanja, ki se prenašajo, so prodajalci vsebinsko razdelili na dve vrsti: tehnična in mehka. 
Prenašanje obeh je po mnenju Intervjuvanca A enakovredno (osebni intervju, 2018).
9
 K 
tehničnim znanjem so uvrstili delo z različnimi programi, spremembe, ki se v njih pojavljajo, 
pripravo ponudbe in pogodbe za kupca, mesečne akcije, financiranja, podatke o vozilih, 
podatke o konkurenčnih vozilih, podatke o servisu vozila in standardizirane metode prodaje. 
Intervjuvanec D je omenil predvsem osnovna tehnična znanja: "Jaz bi rekel, da (se prenašajo) 
čisto osnovne stvari, ki so definirane. Recimo, kaj je treba vnesti na ponudbo, na pogodbo, 
proces dela, prevzem in izdaja vozila, torej vsi procesi, ki so standardizirani," Intervjuvanec Č 
pa je poudaril še nekaj dodatnih znanj: "Prenašamo znanje o samem izdelku. Se pravi pride 
nov proizvod, kaj ima, kakšne so njegove prednosti. /…/ Dobro je tudi, da poznamo 
konkurenco, v čem smo mi boljši. /…/ Fajn je, da dobro poznaš tisto kar prodajaš, ker če ne, 
ne moreš tako dobro zagovarjati proizvoda, ki ga prodajaš. /…/ Vedeti moraš čisto vse. /…/ 
Financiranje, akcije, ki jih imamo na financiranju, kaj pokriva celoten postopek servisiranja 
vozila, kdaj mora priti na servis." 
K mehkim znanjem, ki jih prenašajo ali prejemajo, pa so intervjuvanci uvrstili komunikacijo s 
kupcem, pristop in odnos do kupca, izkušnje s kupci, način prodaje in tako naprej. 
Intervjuvanec E (osebni intervju, 2018)
10
 je z naslednjimi besedami opisal mehka znanja: "Ja, 
definitivno (si s sodelavci prenašamo znanja, povezana s kupcem). Kako pristopiti do kupca, 
kako komunicirati s kupcem. /…/ Si povemo primere in si delimo, kako smo sami reševali 
primere, s katerimi smo se soočali." Zelo konkreten primer mehkih znanj pa je podal 
                                                             
9 Transkript intervjuja je v Prilogi A. 
10
 Transkript intervjuja je v Prilogi E. 
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Intervjuvanec B (osebni intervju, 2018)
11
: "/…/ ti moraš s stranko zgraditi zlati most. To je 
odnos, to je pozornost, to je prilagodljivost. Če pride stranka v salon in je zelo neformalna, te 
treplja, pristopi do tebe kot do prijatelja, se moraš ti temu prilagoditi. Moraš se ji nasmejati, 
razumeti njen način komunikacije in pri tem sodelovati." 
Čeprav intervjuvanci znanj niso definirali na tak način, bi jih zelo v grobem lahko razdelili 
tudi na eksplicitna in implicitna. Tehnična znanja so v največji meri zapisana in torej 
eksplicitna, mehka znanja, ki se kažejo skozi način, na katerega prodajalci delujejo in se 
odzivajo, pa so v večini implicitna. 
Zelo presenetljivo je, da so vsi sogovorniki potrdili, da prenašajo svoje znanje brez izjem in 
ničesar ne zadržijo zase. Intervjuvanec F je navedel tudi razlog za to (osebni intervju, 2018):
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"Zakaj bi nekaj skrival? Saj delamo vsi za enak cilj." Edina izjema, ki so jo nekateri 
izpostavili, so strogo poslovne teme, ki jih zaposleni ne prenašajo na ljudi zunaj avtohiše in 
jih je omenil tudi Intervjuvanec B: "Ja, pride do zadrževanja znanja v pogovoru s konkurenco. 
Takrat se zadržijo po navadi kakšne fraze, ki jih uporabljaš v pristopu do kupca in kakšne 
interne taktike." 
Imajo pa intervjuvanci zelo različne izkušnje z zadrževanjem znanja pri sodelavcih. Polovica 
takih izkušenj nima, štirje pa so si bili enotni v misli, da je zadrževanje znanja odvisno od 
sodelavca in da so tudi takšni, ki ne prenesejo vsega, kar znajo. Kot razlog za to so navedli 
zavist ali strah za svoj prodajni rezultat, Intervjuvanec Č je poudaril tudi znanje kot vir moči: 
"Ja, seveda. Vedno se najde kdo, ki misli, da če ve nekaj več kot ti, da je močnejši." 
Zadrževanje znanja pa po mnenju Intervjuvanca D ni glavna ovira za prenos znanja, temveč je 
to pomanjkanje časa: "Smo le toliko obremenjeni z nekim svojim ritmom dela, da do tega 
(prenosa znanja) pride premalokrat." 
Sklep 
Znanja, ki jih prodajalci prenašajo, se vsebinsko ločijo na tehnična in mehka. Prva se v 
največji meri pojavljajo v pisni obliki, in sicer kot pogodbe, podatki o vozilih ali 
financiranjih, zato jih lahko opredelimo kot pretežno eksplicitna, druga pa se večinoma kažejo 
skozi prodajalčevo delovanje in komuniciranje s stranko in so tako pretežno implicitna. Zelo 
me je presenetila odprtost intervjuvancev glede prenosa znanja. Ob tem je seveda treba 
                                                             
11 Transkript intervjuja je v Prilogi B. 
12
 Transkript intervjuja je v Prilogi F. 
56 
 
upoštevati, da morda za veliko implicitnega znanja, ki ga imajo, niti ne vedo, da ga ne delijo, 
ker je del njihovega kognitivnega znanja. Ravno prodajalci so namreč primer delovnega 
mesta, na katerem je vsaka stranka in vsak prodajni proces drugačen, specifičen in na katerem 
je treba reagirati hitro, zato je kognitivno znanje toliko bolj izpostavljeno. Tudi če med seboj 
izmenjajo izkušnje z različnimi strankami in si povedo, kako so v določenih situacijah 
reagirali, pa bodo zelo težko razložili, zakaj so reagirali na tak način, še težje pa bo prejemnik 
to znanje umestil v svoj kognitivni sistem. 
4.4.2.2 Razlike v zahtevnosti prenosa različnih vrst znanja 
Teorija jasno razlaga, da je eksplicitna znanja veliko lažje prenesti kot implicitna znanja. In 
čeprav smo tehnična in mehka znanja zelo grobo definirali kot eksplicitna oziroma implicitna, 
bi bilo enostavno sklepati, da prodajalci tehnična znanja lažje prenašajo kot mehka znanja. A 
analiza intervjujev je pokazala drugače. 
Odgovori intervjuvancev se med seboj zelo razlikujejo. Dva sogovornika menita, da je veliko 
težje prenesti mehka znanja. Intervjuvanec E pri tem poudari specifičnost vsakega kupca: 
"Ker strokovna znanja so takšna, kot so. Tempomat deluje tako, kot deluje. Pri ljudeh pa so to 
različni prijemi in nikoli ne moremo vedeti, kakšen primer dobim. Lahko, da so drugi že imeli 
podoben primer, ampak karakter človeka lahko imam pa drugačen," Intervjuvanec B pa 
pomembnost izkušenj: "Nemogoče (je prenesti mehka znanja). To pride samo z izkušnjami. 
Pa odvisno je od tega, koliko sodelavec sploh želi slišati in upoštevati, kar mu govoriš." 
Popolnoma drugačno mnenje imata Intervjuvanec C in Intervjuvanec G (osebni intervju, 
2018),
13
 saj sta prepričana, da je težje prenesti tehnična znanja. Prvi kot glavno težavo 
izpostavlja hitre in neprestane spremembe: "Teoretične zadeve se spreminjajo. Dobro, 
določene ostanejo enake, določene se spreminjajo dnevno, tedensko, mesečno, akcijske 
ponudbe in podobno," drugi pa osebno stopnjo zanimanja za tehnične podatke: "Jaz sem 
tehnik, ampak do določene mere in kar gre čez, težko prenašam. /…/ Se naučim stvari, ne 
grem pa v podrobnosti, ker to ni moje področje. /…/ Pri mehkih znanjih pa je to vse zelo 
spontano."  
 
                                                             
13
 Transkript intervjuja je v Prilogi G. 
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Nekaj intervjuvancev pa v težavnosti prenosa tehničnega ali mehkega znanja ne vidi razlike, 
kar je dobro razložil Intervjuvanec D:  
Mi delamo z ljudmi. Recimo, da znamo komunicirati. Tako da smo nekje na pol, pol. Meni 
ni problem oboje. /…/ Bistvo je pri tem, da tisto, kar podajaš naprej, da sam razumeš, kaj 
podajaš. Če je to nekaj naučenega, ne da bi točno vedel, za kaj gre; o. k., saj podajaš, ampak 
ne boš znal na pravi način obrazložiti in pojasniti. /…/ Vsak človek si malo drugače 
predstavlja neko zadevo. Lahko imamo isto stvar in pet ljudi, pa si bo vsak od njih drugače 
predstavljal. Pri tem se mi zdi, da je pomembna komunikacija in da na neki enostavnejši 
način predstavimo vsebino. 
Sklep 
Po mnenju intervjuvancev je torej mehka znanja težje prenesti zaradi specifičnosti in 
unikatnosti vsakega prodajnega procesa, na katerega se prodajalec težko pripravi in v katerem 
velik faktor vedno igrajo kognitivna znanja, ki jih je težko ozavestiti, kaj šele prenesti. Po 
drugi strani pa je nekaterim intervjuvancem težje obvladovati in prenašati tehnična znanja, pri 
čemer ključno težavo predstavlja množičnost teh podatkov in osebno zanimanje za tehnično 
področje. Imajo pa prodajalci glede prenosa znanja veliko prednost pred nekaterimi drugimi 
poklici, ne glede na to, katero vrsto znanja prenašajo. Njihova narava dela je namreč, da ves 
čas komunicirajo. S stranko, s sodelavci ali kom drugim. Iz tega razloga imajo zelo dobro 
razvite komunikacijske veščine in posledično svoje misli in znanje lažje ubesedijo kot 
zaposlen na kakšnem drugem delovnem mestu, kjer je komuniciranja bistveno manj, na 
primer mehanik ali zaposlena v računovodstvu. Iz tega vidika je za prodajalce tudi prenos 
mehkih in implicitnih znanj lažje. 
4.4.3 Ključni dejavniki prenosa znanja (raziskovalno vprašanje 3) 
V teoretičnem delu sem predstavila nekaj dejavnikov, ki so jih različni avtorji predstavili kot 
pomembne za prenos znanja. Intervjuvancem sem dala priložnost, da so sami našteli 
dejavnike, ki so po njihovem mnenju ključni za prenos znanja, vendar pa sem predvidevala, 
da bi lahko imeli pri tem težave, kot se je kasneje tudi izkazalo. Intervjuvanec E na primer niti 
po dolgem premisleku ni mogel opredeliti nobenega dejavnika. Tudi tisti, ki so imeli 
izoblikovano stališče, pa so navedli enega ali največ dva. Iz tega razloga sem pripravila nabor 
dejavnikov, ki so se mi po teoretičnem delu zdeli najpomembnejši in sogovornike vprašala po 
njihovem mnenju o le-teh. 
Zdelo se mi je zanimivo, da so intervjuvanci, ki so prosto opredelili dejavnike prenosa znanja, 
kot ključnega omenili pripravljenost in karakter sogovornika, česar nisem imela v svojem 
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naboru dejavnikov. Izpostavili so, da se srečujejo s primeri sodelavcev, ki niso pripravljeni 
sodelovati v prenosu znanja. Razlogi za to so različni. Intervjuvanec A je izpostavil neznanje 
in nezanimanje sogovornika: "(Dejavnik, ki mora biti izpolnjen, da se znanje prenaša, je) 
predvsem, da je tisti, na katerega znanje prenašaš, pripravljen to dojemat oziroma sprejemat. 
Pokazati mora tudi neko zanimanje, ker če ga ne zanima, se tudi znanje ne bo preneslo. Bo 
samo slišal in si ne bo nič zapomnil. To je prvi pogoj," Intervjuvanec B pa je kot razlog dodal 
lenobo: "Gre za lenobo. In za to, da bodo drugi naredili namesto tebe. Jaz nekaj časa še 
pomagam, potem pa se tudi to konča. Imam svojega dela veliko." Intervjuvanec D je ob tem 
poudaril, da ob pomembnih temah zaradi neodzivnosti sodelavca v proces vključijo tudi 
vodjo: "So ljudje, ki imajo svoj način dela in od tega ne odstopajo. /…/ (Prenašanje znanja) 
nekoga motivira, nekdo pa bo preslišal neke zadeve, ki bi njemu in celotni ekipi prinesle 
bonus. /…/ Če zadeva vpliva na naš proces, gre (informacija o neodzivnosti sodelavca do 
vodstva). Ampak to ni zlonamerno. Pravilno je, da se ve." 
Na podlagi teoretičnih spoznanj sem vnaprej pripravila nabor šestih dejavnikov prenosa 
znanja: 
1. Vodja 
2. Strategija avtohiše 
3. Variabilni del plačila, bonusi, nagrade 
4. Interna konkurenca 
5. Kultura 
6. Usposabljanja in izobraževanja  
V nadaljevanju bom predstavila, v kolikšni meri so jih intervjuvanci potrdili oziroma ovrgli 
kot dejavnike prenosa znanja: 
4.4.3.1 Vodja 
Pri vodji kot dejavniku prenosa znanja se je najbolj občutila razlika med avtohišami. Le-ta se 
je izkazala za še posebej pomembno v primeru mehkih znanj, za katera mora biti vodja v 
veliki meri prisoten v salonu, da na podlagi opazovanja prodajalcev oceni, kako izvajajo 
prodajni proces, in katera znanja mora deliti z njimi, da bi le-ta potekal še bolje. Pet 
intervjuvancev je potrdilo, da vodja na njih prenaša mehka znanja v obliki najboljših praks ali 
povratnih informacij, ki jih nadgradi s svojimi predlogi za izboljšanje. Zelo pozitivno mnenje 
o svojem vodji ima Intervjuvanec Č: "Pred našim vodjem pa kapo dol. /…/ On dejansko je 
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šef, ampak dela z nami osem ur tukaj v salonu. On z nami prodaja, on se z nami pogovarja, 
ves čas je zraven." Hkrati pa so potrdili, da vodja tudi sprejema in upošteva znanje, ki ga oni 
delijo z njim. Intervjuvanec C ima zelo pozitivne izkušnje: "Pri nas je zelo, zelo pozitiven 
odnos vodstva (do prenosa znanja), ker nam vedno dajo možnost, nas poslušajo, določene 
stvari vzamejo za svoje in znanje iščejo tudi pri nas." 
Na drugi strani pa ima Intervjuvanec F, katerega vodja je zelo redko prisoten v salonu, 
drugačne izkušnje in v svojem odgovoru je podal nekaj pomembnih izhodišč, ki kažejo na 
zaviranje prenosa mehkih znanj med vodjem in prodajalcem: "Mi že toliko poznamo svoje 
delo, da ga oni (vodje) ne poznajo toliko kot mi. Glede osnovnih stvari nam tako ne morejo 
pomagati. /…/ Če (kupec) ne bo zadovoljen, lahko pride (informacija o prodajnem procesu) 
tudi do vodstva. Takrat pridejo povedat, kaj je bilo narobe. Drugače pa ne. Zakaj pa bi 
posegali v nekaj, kar normalno poteka?" Podobno mnenje je delil tudi Intervjuvanec G: "Ne, 
(povratna informacija na prodajni proces) se ne dogaja, ker smo strokovno vsi tako daleč, da 
take pomoči ne potrebujemo." 
V primeru prenosa tehničnih znanj so odzivni vsi vodje. Proces prenosa takšnih znanj je za 
svojo avtohišo podal Intervjuvanec D: "Pri nas je tako, da ogromno informacij, ki pridejo v 
hišo, pridejo samo do vodij. Kar je prav, da vodja nato oceni, komu in zakaj poda informacije 
naprej. /…/ če ima kdo kakšno vprašanje za sestanek, bodisi ena na ena, /…/ če pa gre za 
nejasnosti pri več ljudeh, pa se dogovorimo za sestanek, na katerem se pogovorimo." 
Sklep 
Rezultati kažejo, da so vodje pomemben dejavnik za prenos tako tehničnih kot mehkih znanj, 
vendar različno uspešno opravljajo svoje delo. Na področju mehkih znanj bi lahko rekli, da 
vodje, ki veliko časa preživijo kot opazovalci prodajnih procesov, delujejo preventivno in 
skrbijo za prenos mehkega znanja ter na ta način razvoj prodajalcev v avtohiši. Vodje, ki se 
večino svojega delovnega časa zadržujejo izven avtohiše ali v svoji pisarni, pa samo gasijo 
požare, kadar pride do pritožbe kupca oziroma se v večji meri usmerjajo v tehnična znanja in 
rezultate. S tem pa izgubljajo stik s prodajnim procesom in na ta način razvoj mehkih znanj 
prepuščajo samoiniciativnosti prodajalcev. 
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4.4.3.2 Strategija avtohiše 
Vsi intervjuvanci razen Intervjuvanca C so mi zagotovili, da poznajo strategijo avtohiše, v 
kateri so zaposleni, vendar je nihče ni znal definirati. Vsi so jo opisali s svojimi besedami, pri 
čemer so navajali cilj, ki je skupen vsem podjetjem, ki se ukvarjajo s prodajo – povečanje 
tržnega deleža. Samo Intervjuvanec D je kot glavni cilj navedel zagotavljanje zadovoljstva 
kupca. 
Skozi intervjuje sem zato dobila občutek, da se o strategiji organizacije v nobeni izmed 
vključenih avtohiš vodstvo ne pogovarja s prodajalci ali pa strategije sploh nimajo jasno 
definirane. Intervjuvanci so namreč kot strategijo navedli edini cilj, ki je bistven za njih kot 
prodajalce in h kateremu stremijo vsak mesec. Da organizacija že leta in leta deluje po 
utečenem načinu dela, priča izjava Intervjuvanca F: "Ko enkrat že vse poznaš, sistem, modele, 
način prodaje, programe in to, pridejo samo detajli, ki jih sproti dograjuješ." Kot smo spoznali 
v teoretičnem delu, pa tako stanje zaduši razvoj in je lahko zelo nevarno za preživetje v tako 
konkurenčni panogi, kot je avtomobilska. 
Na vprašanje, ali imajo dovolj znanja, da bodo strategijo dosegli, so tako vsi suvereno 
odgovorili, da znanje imajo, Intervjuvanec E pa je dodal: "Če ga pa nimamo (znanja), pa ga 
pridobimo pri sodelavcih ali vodstvu." 
Sklep 
Odsotnost strategije oziroma neobveščenost prodajalcev o tej temi pomeni, da strategija 
trenutno ne pripomore k prenosu znanja, saj v primeru, da cilji dlje časa ostajajo 
nespremenjeni, nespremenjene ostajajo tudi zahteve po znanju, interni procesi pa globoko 
zakoreninjeni. Glede na teoretična spoznanja lahko to področje torej vidimo kot priložnost za 
izboljšavo v prihodnje. Jasno definirana strategija bi pomenila konkretne in ambiciozne cilje, 
za dosego katerih bi moral steči bolj načrtovan in strukturiran proces prenosa znanja, z 
nadgradnjo v ustvarjanju novega znanja. 
4.4.3.3 Variabilni del plačila, bonusi, nagrade 
Skozi intervjuje se je izkazalo, da imajo tri avtohiše vključene tri različne načine plačila 
prodajalcev. V eni intervjuvana prodajalca nimata variabilnega dela plačila, ampak sta vsak 
mesec plačana z enakim zneskom, ne glede na prodajni rezultat. V drugi avtohiši prodajalci 
imajo variabilni del plačila, vendar imajo skupen mesečni prodajni cilj, od katerega je odvisna 
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višina variabilnega dela plačila za vse. V tretji avtohiši pa prodajalci prav tako imajo 
variabilni del plačila in vsak svoj individualni mesečni prodajni cilj, ki določa višino 
variabilnega dela plačila za vsakega prodajalca posebej. 
Spoznala sem torej tri različne načine plačila prodajalcev, ki pa jim je skupno dejstvo, da na 
nobenega od njih ne vpliva angažiranost prodajalca v prenos znanja. Tudi bonusi in ostale 
nagrade, ki jih poznajo v vseh avtohišah, niso v nobenem primeru odvisni od prenosa znanja. 
Ob tem je zanimivo dejstvo, da prodajalci tega niti ne pričakujejo in jim je ta povezava tuja, 
celo nepotrebna, kot je povedal Intervjuvanec A: "Deljenje znanja se zdi povsem 
samoumevno in spada pod posel, ki ga delaš. Vsaj jaz tako mislim. Glede tega se ne 
pričakujejo neke nagrade." Intervjuvanec Č je izrazil dvom, da bi prenos znanja lahko 
objektivno merili in nagrajevali: "To bi bilo zelo, zelo težko meriti," Intervjuvanec G pa je 
poudaril tudi razlog za takšno stanje: "Ne, nikoli (nismo bili nagrajeni za prenos znanja). Smo 
le trgovina (pomembne so le številke)." 
Nekateri intervjuvanci so sicer omenili, da v njihovi avtohiši na variabilni del plačila, bonuse 
in druge vrste nagrad ne vpliva samo število odpremljenih vozil, ampak širša slika. Vplivali 
naj bi tudi mehkejši dejavniki, kot so pripadnost organizaciji, nadpovprečen trud v dobrobit 
organizacije, povratne informacije s strani strank in prilagodljivost, kar vodja oceni skozi 
opazovanje posameznega prodajalca in delo z njim. Vendar pa tudi med te dejavnike prenos 
znanja ni vključen. 
Sklep 
Prenos znanja se zdi prodajalcem tako samoumeven del njihovega dela, da v zameno zanj ne 
pričakujejo nobene nagrade. Dilema, ki se ob tem pojavi, je, ali so intervjuvanci res tako 
skromni, nezahtevni in pripadni organizaciji, da za tovrsten trud ne pričakujejo ničesar v 
zameno, ali pa je znanje, ki ga prenašajo, tako zelo splošno, proces prenosa znanja pa spontan, 
da jim ne vzame omembe vrednega časa, truda in ga opravijo mimogrede, ne da bi se sploh 
zavedali svoje vloge. Trenutno variabilni del plačila, bonusi in nagrade torej niso dejavnik, ki 
spodbuja prenos znanja. Bi se pa v primeru bolj načrtovanega, ciljno naravnanega prenosa 
znanja, ki bi zahteval več časa in angažiranosti prodajalcev, slika lahko spremenila. 
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4.4.3.4 Interna konkurenca 
Čeprav prejšnja točka kaže, da prenos znanja ne vpliva na višino variabilnega dela plačila 
prodajalcev, njihove bonuse ali druge vrste nagrad, pa bi lahko vplival na individualne 
prodajne rezultate prodajalcev. Več znanja, kot imajo glede na ostale prodajalce znotraj 
avtohiše, boljše prodajne rezultate bi lahko dosegli, kar pa bi vsaj pri nekaterih lahko vplivalo 
na višji variabilni del plačila. Pri ostalih pa bi boljši rezultat lahko dvignil njihov status pri 
delodajalcu, možnost napredovanja, vpliv pri odločanju in drugo. Zaradi teh razlogov bi 
interna konkurenca lahko bila eden izmed dejavnikov, ki ovira prenos znanja. 
Izkazalo se je, da moji sogovorniki z agresivno interno konkurenco trenutno nimajo izkušenj. 
Ne zanikajo, da vsak prodajalec želi biti najboljši in teži k čim boljšemu rezultatu, vendar pri 
tem spoštujejo drug drugega in konkurenco raje vidijo kot pozitivno tekmovalnost, ki pa ne 
zavira prenosa znanja. Intervjuvanec Č je povedal, da ga tovrstna tekmovalnost dodatno 
spodbudi in aktivira: "Seveda, vsi se borimo, da bi čim več prodali. Podzavestno je tako. Pa 
ne zdaj, da si jezen, če nekdo drug več proda, ampak želiš biti ti tudi tako dober. Bolj taka 
zdrava konkurenca. Jaz, če vidim, da ima sodelavec večjo gužvo kot jaz, začnem tudi jaz 
iskati načine, da bi prišel do tega." Intervjuvanec F je poudaril, da so jih do današnjega stanja 
pripeljale negativne izkušnje iz preteklosti: "Vedno se primerjamo drug z drugim. Da pa bi 
bili agresivni konkurenti, pa ne. Ne želimo. Ker smo to že imeli včasih in smo videli, da to ni 
dobro. /…/ Mi smo tukaj osem do devet ur dnevno. Ne moreš biti s sodelavcem na nekem 
takem nivoju. Smo ugotovili, da je bolje, da smo prijatelji in si pomagamo." Glede na to, da 
intervjuvanec F prihaja iz avtohiše, v kateri je variabilen del plačila vezan na individualne 
prodajne rezultate, lahko sklepamo, da takšen način nagrajevanja vendarle spodbuja interno 
konkurenco, ki pomeni oviro za prenos znanja. Vendar pa so vsaj v tem primeru izkušnjo 
pozitivno izkoristili za nadaljnje delo. 
Vpliv interne konkurence bi se lahko pokazal predvsem pri izkušenih prodajalcih, ki 
razpolagajo z veliko znanja. Vendar pa sem pri nekaterih izmed njih opazila apatijo in 
neambicioznost, ker s svojim trenutnim načinom dela dosegajo želene rezultate in očitno torej 
nimajo razloga, da bi se počutili kakor koli ogrožene s strani sodelavcev. 
Sklep 
Rezultati so pokazali, da je interna konkurenca kot dejavnik za prenos znanja močno 
povezana z variabilnim delom plačila, kot nagrado za dobre individualne prodajne rezultate. 
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V avtohišah, v katerih variabilni del plačila ni vezan na individualne rezultate prodajalcev, 
interna konkurenca ne pomeni ovire za prenos znanja, ampak zgolj zdravo tekmovalnost in 
spodbudo pri lastnem napredku prodajalcev. V avtohiši, ki nagrajuje prodajne rezultate 
posameznikov, pa je interna konkurenca že bila razlog za slabe odnose med prodajalci in 
posledično velika ovira za prenos znanja. 
4.4.3.5 Kultura 
Neobstoj interne konkurence, ki so ga intervjuvanci omenili v prejšnji točki, je v veliki meri 
povezan tudi s stanjem kulture v preučevanih avtohišah. Boljše kot je razumevanje znotraj 
ekipe, manjša bo verjetnost interne konkurence. Po drugi strani pa sta dva intervjuvanca na 
podlagi izkušenj iz svojih preteklih zaposlitev potrdila, da slabi medosebni odnosi pomenijo 
nižjo stopnjo prenosa znanja. Intervjuvanec D je tako dejal: "Če pride do kratkega stika, ne bo 
deljenja. Zagotovo ne," Intervjuvanec Č pa je dodal: "/…/ avtomatsko, ko imaš ti neko 
zamero do nekoga drugega, mu ne boš vsega povedal." 
Večina intervjuvancev je potrdila dobro stanje kulture znotraj njihovega prodajnega tima v 
smislu medosebnih odnosov, kar po njihovem mnenju pripomore k prenosu znanja znotraj 
avtohiše. Najbolje je vzdušje opisal Intervjuvanec D: "Če imaš z nekom dober odnos, lahko 
zelo enostavno pridobiš od njega znanje, ki ga potrebuješ pri svojem delu. Nihče ti takrat ne 
bo rekel "preberi si", "sam si poglej", "vprašaj koga drugega" in enako tudi on pričakuje od 
nas in prejme vse, kar potrebuje. Osnova pa je dober odnos," veliko pripadnost ekipi pa je 
izrazil tudi Intervjuvanec F: "Ja, v timu se dobro počutimo. Zato smo tudi še tu. Smo kot 
družina." 
Dva intervjuvanca sta omenila, da je težko pričakovati, da bodo odnosi z vsemi sodelavci na 
enakem nivoju, kar pomeni, da prenos znanja z nekaterimi teče bolje kot z drugimi. 
Intervjuvanec E je opisal tak primer: "Pri določenih ljudeh imaš neko kemijo. Recimo 
sodelavec bo meni povedal vse, medtem ko drugemu ne. Tukaj gre tudi za kemijo. Ne gre za 
konkurenco, ampak za odnos, ki se ga začuti. Ljudje smo si različni. Smo vsi v dobrih 
odnosih, ampak pač ni pripravljen deliti z vsemi." Intervjuvanec B pa je izpostavil, da 
nekateri njegovi sodelavci na splošno ne prispevajo k pozitivnemu vzdušju v ekipi: "Za 
prodajalca je še posebej pomembno, da dela v sproščenem, pozitivnem okolju. Ker se v 
nasprotnem primeru težko iskreno nasmejiš stranki, jo pozorno poslušaš in si z mislimi 
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popolnoma osredotočen na delo. /…/ Zase lahko trdim, da poskušam tudi na sodelavce 
prenesti pozitivnost, sodelovanje. Ampak niso vsi taki ljudje."  
V vseh treh avtohišah imajo prakso neformalnih druženj, ki so sicer v različnih oblikah (izleti, 
kave, večerje itd.), a imajo enak cilj. Pomembnost takšnih druženj sta izpostavila 
Intervjuvanec Č: "To so take motivacijske zadeve, ki držijo tim skupaj," in Intervjuvanec F: 
"(Druženja) vplivajo bolj na naše odnose, da nismo med seboj konfliktni." Intervjuvanec C pa 
je izpostavil tudi drugačen pogled na tovrstna druženja: "V službi je meni osebno pomembna 
samo strokovna raven. Normalen jutranji pozdrav, odzdrav in podobne komunikacijske 
veščine, ampak drugače pa jaz mislim, da neformalno druženje znotraj firme manj vpliva na 
predajanje znanja. /.../ Mora pa biti razumevanje, navezanost, dober občutek v podjetju. To pa 
ja." 
Kako neoprijemljiva je kultura v organizaciji in kako težko je definirati razloge, ki zaposlene 
vodijo k prenosu znanja, je nazorno prikazal Intervjuvanec Č, ki je na kratko povzel prakso v 
njihovi avtohiši: "(Znanje delim) zaradi samozadoščenja. Zakaj bi vedel samo jaz, naj vedo še 
drugi. Več kot bomo vedeli, bolje bo za nas, boljša bo prodaja, boljša bo uspešnost in to mi je 
zelo pomembno. Samo tako lahko uspemo. Ker posameznik sam ne more. /.../ Potem se dobro 
počutim. Zdi se mi fer tudi do drugih, da vedo. /.../ Vsi smo taki. Neka navada je to pri nas." 
Sklep 
Kultura torej je dejavnik, ki vpliva na prenos znanja v vseh treh avtohišah. Intervjuvanci jo 
povezujejo predvsem z odnosom med sodelavci. Če se osebi dobro razumeta, bosta brez težav 
prenašali znanje, če pa pride do kratkega stika, pa prenosa ne bo. Ob tem pa nihče kulture ni 
povezal s samim odnosom do znanja. To dodatno poudarja trenutno površinskost pri procesu 
prenosa znanja, saj prodajalci res da delijo svoje znanje s sodelavci, ker se z njimi dobro 
razumejo, nimajo pa dodatnega vzgiba, da bi težili k razvoju, iskanju znanja izven situacijskih 
potreb, individualnemu ali kolektivnemu učenju in tako naprej. Na podlagi intervjujev tako 
lahko zaključim samo, da intervjuvanci svoje znanje prenašajo, nisem pa pri nikomer opazila 




4.4.3.6 Usposabljanja in izobraževanja 
Usposabljanja in izobraževanja so za prodajalce organizirana v največji meri s strani sedeža 
blagovne znamke. To so: 
- produktna šolanja, na katerih jim predstavijo nov model in vse pomembne informacije ter 
novosti v povezavi z njim, 
- izobraževanja, na katerih je poudarek na mehkih veščinah, prodajnih tehnikah, 
standardiziranih metodah, komunikaciji s kupcem in tako naprej, 
- različna specializirana usposabljanja, na primer za prodajalce velikih kupcev, prodajalce 
rabljenih vozil, vodje prodaje in druge specializirane kadre. 
Vsi intervjuvanci so poudarili, da so za njih izobraževanja, organizirana s strani sedeža 
blagovne znamke, zelo pomembna. Prodajalci, ki nimajo veliko izkušenj, pridobijo novo 
znanje, specifično za to blagovno znamko vozil, kar je poudaril tudi Intervjuvanec E: "Jaz, ko 
sem prišel sem, me je podjetje takoj poslalo na izobraževanje in zato sem mu hvaležen, ker 
sem takrat pridobil neko začetno znanje. Zato ker sem prišel v takšno gužvo, da se mi nihče ni 
imel časa posvetiti. Bil sem nekakšen samouk, tako da sem glavnino znanja pridobil skozi 
izobraževanja, ki jih je organizirala centrala." 
Tisti, ki so že več kot osem let na istem delovnem mestu, pa poudarjajo, da so izobraževanja 
dobrodošla za osvežitev procesov ali tehnik, ki so jih v svojem ustaljenem ritmu prodajnega 
procesa pozabili. Med njimi je tudi Intervjuvanec Č: "Mi smo imeli lansko leto trikrat 
večdnevna usposabljanja in je bilo "uau." Ker tukaj delamo samo s kupci in si osredotočen 
samo na kupca, na financiranje, na prodajo vozil. Včasih tudi kaj pozabiš. Tam pa je lepo od 
začetka. Pa zgodovina, začetki blagovne znamke, kje smo lahko še boljši, kako stranko 
pridobiti, kako uspešno zaključiti prodajni proces. To so take stvari, za katere je fajn, da te 
nekdo vsake toliko časa spomni." 
Vsi intervjuvanci novo znanje, ki so ga pridobili na organiziranih usposabljanjih ali 
izobraževanjih, prenesejo na svoje sodelavce v avtohiši. Intervjuvanec C je ob tem poudaril, 
da na količino prenesenega znanja vpliva predvsem kakovost usposabljanja: "Zagotovo je 
veliko odvisno od kakovosti usposabljanja. Iz določenega lahko prideš zelo motiviran, z 
veliko novega znanja, z določenih pa mogoče popolnoma nemotiviran in z zelo malo ali 





Tudi usposabljanja in izobraževanja so torej dejavnik, ki vpliva na prenos znanja. Za 
marsikaterega izkušenega prodajalca je to edini vir svežega znanja, za nove prodajalce pa je to 
zelo čist, neobremenjen in izviren vir znanja. Njihovi sodelavci, jim znanje namreč podajajo 
na podlagi svojih izkušenj in prioritet, kar predstavlja veliko možnost, da stvari, ki se njim ne 
zdijo pomembne, tudi izpustijo, čeprav so v prodajnem procesu morda ključne. Ravno zaradi 
tega so usposabljanja in izobraževanja med pomembnejšimi dejavniki prenosa znanja. 
4.4.4 Ključni načini prenosa znanja (raziskovalno vprašanje 4) 
Skozi intervjuje s prodajalci sem ugotovila, da obstajata dve glavni razdelitvi načina prenosa 
znanja: 
- ustno ali pisno, 
- načrtno ali spontano. 
Hkrati pa sem ugotovila, da ni mogoče potegniti jasnih zaključkov o tem, da bi se tehnična 
znanja prenašala na drugačen način kot mehka ali obratno. Obe vrsti znanja se prenašata na 
vse načine. Iz tega razloga sem se odločila, da načine prenosa znanja predstavim skozi 
konkretne procese, ki so mi jih predstavili intervjuvanci in ki potekajo vsakodnevno. V 
nadaljevanju bom predstavila sedem takšnih procesov: 
1. Mentorstvo 
2. Posnemanje 
3. Sprotno reševanje težav, vprašanj 
4. Formalna usposabljanja in izobraževanja 
5. Informiranje o novostih in spremembah za prodajni proces s strani sedeža blagovne 
znamke 
6. Interni sestanki 
7. Komunikacija s stranko 
Skupen sklep bom predstavila ob koncu podpoglavja 4.4.4, ko bom poskusila v lastnem 
teoretskem modelu povezati vse štiri načine prenosa znanja in vseh sedem procesov. 
4.4.4.1 Mentorstvo 
Mentorstvo poteka v več stopnjah. Na začetku mentor novemu prodajalcu predstavi teoretično 
gradivo, pripravljeno s strani sedeža blagovne znamke, ki vsebuje tako tehnično znanje v 
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smislu opisa vozil, financiranj, akcij, kot mehko znanje v smislu standardiziranih tehnik 
prodaje, metod prodajnega procesa, odnosa in komunikacije s kupcem in tako naprej. Nato 
mu predstavi delo v avtohiši in praktično delo v salonu. Opisan postopek je zelo načrten, sledi 
pa še spontan del uvajanja. V njem novi prodajalec skozi opazovanje mentorja in ostalih 
prodajalcev pridobiva znanje in ga vključuje v svoje delo. Hkrati pa tudi njega mentor 
opazuje in mu vsakodnevno ob priložnosti poda povratno informacijo ter mu skozi svoje 
izkušnje poskusi približati najboljše prakse. Spontan del mentorstva je dobro opisal 
Intervjuvanec B, ki večkrat opravlja delo mentorja: "Ko sodelavce opazujem pri njihovem 
delu, jim kasneje, ko stranka odide, povem, kako bi jaz naredil drugače. Nasmej se, ponudi to 
in to. Karkoli že. /…/ Jaz opazujem njih, oni pa opazujejo mene in se učijo. Imam največ 
izkušenj, zato veliko stvari, ki jih vidijo pri meni, prenesejo v svoje delo. Ali pa jim jaz rečem 
in potem takoj naslednjič opazujem, ali so spremenili." 
Intervjuvanec D je omenil proces, ki pomeni nadgradnjo mentorstva, t. i. coaching: "Prenos 
znanja je pomoč, po drugi strani pa coaching. Torej ne toliko, da ves čas podajamo 
informacije, ampak da iz ljudi tudi poskušamo izvleči, da sami pridejo do nekih informacij." 
Mentorstvo je eden izmed najbolj strukturiranih procesov prenosa znanja v avtohišah, saj ima 
zelo jasno opredeljen svoj začetek in vse stopnje, ki jih obsega. Vprašanje in izziv, ki se ob 
tem pojavlja, je kakovost procesa, ki je po eni strani odvisna od volje in želje mentorja, da 
čim več svojega znanja prenese na novega sodelavca, po drugi strani pa od ambicioznosti in 
samoiniciativnosti novega prodajalca, da je čim bolj aktiven, radoveden, da veliko sprašuje, 
opazuje in s svojim svežim pristopom ter neobremenjenostjo pod vprašaj postavlja procese, ki 
v avtohiši tečejo že od nekdaj in bi jih bilo smiselno spremeniti, izpopolniti ali olajšati, pa 
izkušeni prodajalci tega niti ne opazijo, ker so že preveč vpleteni v zakoreninjen sistem dela. 
4.4.4.2 Posnemanje 
Posnemanje je podobno spontanemu delu mentorstva, vendar poteka med enakovrednimi 
prodajalci. Ker prodajni proces v največji meri poteka v salonu, ki običajno ni neobvladljivo 
velik ali razvejan, hkrati pa v njem ni pretirane gneče ali hrupa, prodajalci slišijo drug drugega 
med izvajanjem prodajnega procesa. To se dogaja povsem spontano in vsakodnevno. Ob tem 
lahko njihovo pozornost pritegne kakšen argument, ki ga je uporabil sodelavec, njegove geste, 
odnos do stranke, torej tako tehnična kot mehka znanja, ki jih nato tudi sam poskusi vpeljati v 
svoje delo. Tak način prenosa znanja se zdi najboljši Intervjuvancu C: "Se mi zdi, da največ 
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znanja pridobiš, ko nekoga opazuješ. Vidiš, kaj bi ti sam spremenil, se z njim o tej možnosti 
pogovarjaš /…/ in če vidiš, da pije vodo, je to, to." Zelo zanimivo anekdoto pa je na to temo 
povedal Intervjuvanec Č: 
/…/ ker mi stalno krožimo po salonu in se sliši in potem se drug od drugega učimo. Pa je 
mogoče ena fraza zanimiva, ki jo nekdo drug reče in jo poskusiš uporabiti. Nekaj let nazaj je 
bil zelo zanimiv primer, ker jaz zelo, zelo veliko in vsaki stranki ponujam financiranje. 
Zraven mene pa je sedel sodelavec, ki prej ni prodal nobenega financiranja. Ampak ker je 
vsakodnevno poslušal mene, je rekel: 'Ja, pa saj sem moral govorit kot on, če pa ga stalno 
poslušam, kako on govori in ponuja prednosti za stranko, če vzame financiranje. Potem pa 
sem še jaz začel to govoriti in sem tudi prodal veliko financiranja.' Res se učimo drug od 
drugega. 
Posnemanje je odličen proces za izpopolnjevanje lastnih tehnik prodaje, žal pa je trenutno v 
avtohišah preveč spontan in odvisen od časa, ki ga ima prodajalec. Če bi učenje skozi 
opazovanje in posnemanje postalo bolj strukturirano in načrtno, da bi bil opazovalec res 
pozoren na vse korake prodajnega procesa sodelavca, bi zagotovo ujel več znanja, ki bi mu 
koristilo v prihodnje, poleg tega pa bi sodelavcu lahko dal zelo objektivno povratno 
informacijo, ki bi koristila obema. Prodajni proces bi lahko spremljal tudi s pomočjo 
vprašalnika Skriti kupec in bil s tem še posebej pozoren na točke, ki so po standardih sedeža 
blagovne znamke še posebej pomembne. To pa bi pomenilo tudi utrjevanje njegovega znanja, 
da bi bil tudi v svojem prodajnem procesu na njih še bolj pozoren. 
4.4.4.3 Sprotno reševanje težav, vprašanj 
Večina intervjuvancev je povedala, da vse svoje težave in vprašanja rešujejo sproti, takoj, na 
način, da pokličejo osebo, za katero vedo, da jim lahko pomaga, ali vprašajo najbližjega 
sodelavca. Glede tehničnih znanj je komunikacija največkrat ustna, takoj, ko je stranka še 
prisotna, lahko pa je tudi pisna, preko elektronske pošte, kar pa vzame nekoliko več časa. 
Mehka znanja pa se največkrat delijo ob neformalnih pogovorih na kavi, hodniku ali v salonu, 
ko imajo prodajalci nekaj minut prostega časa. Pri nikomer nisem zaznala, da bi imel pri 
reševanju svojih težav ali iskanju odgovorov težave, po čemer sklepam, da so komunikacijski 
tokovi že zelo dobro vzpostavljeni in vsak ve, na koga se je najbolje obrniti, da bo dobil 
želeno informacijo. Intervjuvanec D je ob tem dodal zanimivo opazko: "V večini primerov je 
(prenos znanja) spontan in se tega morda niti ne zavedamo. Niti tisti, ki prejema znanje, niti 
tisti, ki ga daje, ker nam je to vsakdanje. V dobrih ekipah se tega niti ne zavedamo." 
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Primer takšnega načina prenosa tehničnega znanja sta podala Intervjuvanec A: "To so 
priložnosti, ko nekdo hitro potrebuje odgovor na kakšno vprašanje, da mu ga takoj poveš, 
razen če obsega malo več stvari, ki jih potem napišeš," in Intervjuvanec Č: 
Ko prideš do problema, ki ga ne znaš rešiti, vprašaš. In ne prelagamo stvari. /…/ Ravno zdaj 
je bila sodelavka na izobraževanju za neki proizvod, kjer so se spuščali po klancu navzdol in 
preizkušali določeno funkcijo. Jaz tam nisem bil, funkcije nisem preizkusil in zato ne morem 
reči, kakšen je občutek ali kako točno deluje. Malo prej sem imel tukaj stranko, ki je 
kupovala to vozilo in sem sodelavko prosil, da se nama pridruži in stranki funkcijo razloži in 
predstavi. 
Primer takšnega prenosa mehkih znanj pa je opisal Intervjuvanec E: 
Tudi se sliši (prodajni proces sodelavca v salonu), predvsem pa si znanje izmenjamo, ko 
imamo pet minut in se podružimo na kavi. /.../ Ker imamo med nami sodelavce, ki so tu že 
vrsto let in so šli že skozi mnogo takih primerov in nam, ki smo tukaj manj časa, znajo 
povedati, kako in kaj so naredili. Ampak vsak primer je svojstven. In si pač v delovniku 
pomagamo, povemo, rešujemo situacije sproti. /…/ Kako pristopit do kupca, kako 
komunicirati s kupcem. Si povemo primere. 
Intervjuvanec B je omenil svojo prakso, ki je glede na ostale intervjuje zelo unikatna. Za 
vsako stranko ima namreč zelo dobro izpolnjen arhiv z vsemi informacijami, ki jih je pridobil 
od stranke v pogovorih z njo, hkrati pa ima zapisane tudi svoje najboljše prakse v povezavi z 
informacijskimi orodji in vozili. Do vsega tega znanja imajo dostop tudi njegovi sodelavci, a 
ga, kot pravi, zelo redko uporabijo: "Lažje je priti do mene in me vprašati, kot pa poiskati 
sam. /…/ Če se (to spraševanje) pojavlja prepogosto in vidim, da gre le za prelaganje 
odgovornosti in dela, svojo pomoč omejim." 
Sprotno reševanje težav in vprašanj torej gladko poteka. Celo tako gladko, da bi bilo morda 
vredno razmisliti, ali so trenutni komunikacijski tokovi na tak način vzpostavljeni le zato, ker 
zaposleni informacije iščejo pri ljudeh, s katerimi se najbolje razumejo oziroma so jim 
logistično najbližje, ali pa so to res najboljši viri znanja v smislu strokovnosti, kar bi moral 
biti cilj. Zakoreninjene poti in procese je težko spreminjati, vendar bi bilo verjetno pomembno 
ugotoviti, kako ti komunikacijski tokovi potekajo in ali obstajajo bolj optimalni načini in viri 
znanja. Pri tem bi lahko pomagali zemljevidi znanja, skupni sestanki različnih oddelkov, 
projektne skupine z zaposlenimi iz različnih oddelkov, torej karkoli, kar bi približalo in 
prepletlo različne strokovne vire znanja med seboj. 
4.4.4.4 Formalna usposabljanja in izobraževanja 
Prenos znanja, ki je povezan s formalnimi usposabljanji in izobraževanji, poteka v dveh 
stopnjah. Prvi del predstavljajo usposabljanja ali izobraževanja, ki so organizirana s strani 
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sedeža blagovne znamke. V primeru produktnih šolanj ali usposabljanj na temo prodajnih 
veščin so povabljeni vsi prodajalci, v primeru specializiranih usposabljanj pa le specifičen 
profil zaposlenih. Pred usposabljanjem velikokrat udeleženci prejmejo pisno gradivo, da se 
nanj lažje pripravijo. Če gradiva ne dobijo prej, pa ga zagotovo dobijo na usposabljanju, kjer 
se jim vsebina tudi ustno predstavi. Izkušnje s tovrstnim prenosom znanja je predstavil 
Intervjuvanec F: "Centrala naredi šolanja, mi smo skozi šolanja šli, pobrali glavne stvari in 
poskušali vpeljati v prakso. Naprej pa se vse nadgrajuje skozi izkušnje." 
Drugi del prenosa znanja pa poteka, ko se udeleženci vrnejo na delovno mesto in prenesejo 
pridobljeno znanje na sodelavce, ki se iz različnih razlogov usposabljanja niso mogli 
udeležiti. Kot je poudaril Intervjuvanec G, gre za načrten prenos, ki se običajno zgodi na 
sestanku: "Če imamo recimo neko produktno šolanje in ne gremo vsi, pridemo nazaj in si 
prenesemo znanje. /…/ To je načrtno. Potem pa kar je še dodatno potrebno, pa se dodaja 
sproti." 
4.4.4.5 Informiranje o novostih in spremembah za prodajni proces s strani sedeža blagovne 
znamke 
Poleg usposabljanj in izobraževanj sedež blagovne znamke večkrat mesečno v avtohiše 
pošilja različne novosti in spremembe, pomembne za prodajni proces, ki pa jih komunicira 
zgolj preko elektronske pošte in zanje ne organizira posebnih usposabljanj. Večinoma gre pri 
tem za tehnična znanja v obliki novih akcij, novih načinov financiranja, sprememb v procesih 
ali novih informacijskih orodij, lahko pa gre tudi za mehkejša znanja, na primer, kako 
pripraviti izdajo novega modela vozila za stranko, da bo to nadvse slavnostni dogodek.  
Običajno si prodajalci in vodje te informacije preberejo in jih kasneje med seboj 
pokomentirajo, preverijo razumevanje ali pa pri pomembnejših temah organizirajo sestanek, 
na katerem se vsi skupaj pogovarjajo o tej novosti ali spremembi. Tak prenos znanja je dobro 
opisal Intervjuvanec D: "Mesečno prihajajo novi modeli, nove akcije, financiranja, glede 
katerih mi dobimo vse informacije s strani centrale in si jih preberemo sami za računalnikom. 
/…/ nekdo vidi neki mail z dvajsetimi prosojnicami in si bo neko informacijo povsem drugače 
predstavljal ali pa ne bo točno razumel, zato je dobro se takrat usest in med seboj preverit 
razumevanje informacij, preverit, kaj nam ustreza, kaj se nam zdi dobro, kaj bi naročili." 
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Prenos znanja, ki je povezano z novostmi in spremembami, torej s strani blagovne znamke, 
poteka v celoti načrtovano in pisno. Obdelava tovrstnega znanja, ki pogosto sledi znotraj 
avtohiš, pa je zajeta v naslednji način prenosa znanja. 
4.4.4.6 Interni sestanki 
Interni sestanki so lahko posledica informacij, ki jih vodja in prodajalci dobijo s strani sedeža 
blagovne znamke, kot je navedeno v prejšnji točki, lahko pa so načrtovani in izvedeni iz 
povsem internih razlogov, kot so interne novosti na področju informacijskih orodij, 
organizacijskih sprememb, razporeditve dela in tako dalje. Intervjuvanci so interne sestanke 
omenjali predvsem v povezavi s pregledom prodajnih rezultatov in iskanja rešitev ter novih 
idej za razvoj v prihodnje. Intervjuvanec D je podrobneje pojasnil potek takih sestankov: 
"Lahko je to debata, ki je enostranska in nekdo podaja informacije, drugi pa poslušajo in si 
zapisujejo, če pa imamo diskusijo in nekdo poda neki predlog, recimo ko se nekaj izboljšuje, 
potem pa pade diskusija in potem vsak posameznik lahko kaj doda, če ima kakšno idejo." 
Interni sestanki so načrtovani, znanje pa se, kot je dobro razvidno tudi iz komentarja 
Intervjuvanca D, v večji meri prenaša ustno, le v manjšem delu pa pisno. 
Vsebina internih sestankov je v veliki meri odvisna od vodij, zato je toliko bolj pomembno, 
da vodje niso usmerjeni le v prodajne rezultate in akcijske načrte, ampak da so vsebina 
tovrstnih sestankov tudi tehnična in mehka znanja ter ustvarjanje novih znanj. Glede na 
slišano v intervjujih je slednjih primerov zelo malo oziroma se dogajajo kot reševanje težav, 
ki so že nastale, ne pa kot preventiva oziroma s ciljem dolgoročnega razvoja, inovativnih 
rešitev in predstavljanja novih, svežih idej. Na tem področju imajo vse tri avtohiše še veliko 
možnosti za napredovanje, vendar bi bil za to potreben premik v razmišljanju, ciljih in 
strategiji vodstev podjetij. 
4.4.4.7 Komunikacija s stranko 
Prenos znanja preko komunikacije s stranko poteka spontano in večinoma ustno, pri čemer se 
prenaša izključno tehnično znanje. Prednosti takšnega prenosa je izpostavil Intervjuvanec Č: 
"(Stranka se) na internetu pozanima, pozna prednosti in slabosti, gre na testno vožnjo in 
potem med samo komunikacijo z njo, kaj je fajn, kaj ni fajn, se največ naučiš. Recimo zdaj 
imamo en nov model, pri katerem v prostem teku prestavna ročica vibrira. In tega jaz, če tukaj 
sedim, ne morem vedet. Te povratne informacije so največ vredne, tako da prenos znanja 
poteka ves čas, v obe smeri." 
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Veliko intervjuvancev je poudarilo pomembnost strank pri prenosu znanja, ker s tem ostajajo 
v stiku z resničnimi potrebami trga, ki jim sami iz svojega delovnega mesta v avtohiši ne 
morejo slediti. Na koncu so vedno želje strank najpomembnejše, in da bi jih lahko predvideli 
ter se na njih ustrezno pripravili, je dobro, da prodajalci iščejo in črpajo vse informacije ter 
znanje, ki so jih stranke pripravljene deliti z njimi. Hkrati pa so pozorni ter občutljivi na 
morebitne trende, ki jih zaznajo pri več strankah in jih samoiniciativno preverijo ter se o njih 
dodatno usposobijo. 
4.4.4.8 Povezava med procesi in načini prenosa znanja 
Predstavila sem sedem procesov prenosa znanja, ki potekajo v avtohišah in pri vsakem od njih 
poudarila, na kakšne načine se znanje prenaša. V nadaljevanju bom vse procese umestila v 
koordinatni sistem, na katerem bosta osi predstavljali glavne načine prenosa znanja. 
Vertikalna os bo predstavljala načrten oziroma spontan način, horizontalna os pa pisen 
oziroma usten načina prenosa znanja. S tem prikazom želim ugotoviti, ali lahko znotraj 
procesov prepoznam kakšen vzorec ali prevladujoč način prenosa znanja. Kot sem že omenila 
na začetku tega poglavja, namreč za obe vrsti znanja, tehnično in mehko znanje, ne morem 
jasno trditi, da bi se prenašali samo na določen način, ampak se obe prenašata na vse načine. 
Zato želim preveriti, ali bi takšno posplošitev lahko dosegla na ravni procesov. 
Kot je razvidno iz Slike 4.2, prenos znanja pri treh procesih poteka predvsem spontano in 
ustno. To so "Posnemanje", "Sprotno reševanje težav" in "Komunikacija s stranko." Hkrati so 
to tudi trije načini, ki predstavljajo največji delež internega prenosa znanja v avtohišah. 
Preostala dva procesa, ki potekata interno, "Mentorstvo" in "Interni sestanki", se v celoti ali 
delno izvajata načrtno in ustno, a trenutno predstavljata veliko manjši del prenesenega znanja. 
Po drugi strani pa vsi procesi, v katere je vključen sedež blagovne znamke, potekajo 
načrtovano in največkrat pisno. Izjema so le "Formalna usposabljanja", v katerih je poleg 
gradiva udeležencem znanje podano tudi ustno. 
Glede na prikazano torej lahko zaključim le, da se znanje v internih procesih v največji meri 







Slika 4.2: Prikaz načina prenosa znanja pri najbolj pogostih procesih 
 
Vir: Poskus strukturiranja lastnega teoretskega modela 
4.4.5 Subjektivna zaznava delovne uspešnosti (raziskovalno vprašanje 5) 
Strokovna literatura poudarja, da je glavni cilj prenosa znanja na ravni organizacije 
konkurenčna prednost, na individualni ravni pa delovna uspešnost. Da prenos znanja 
pozitivno vpliva na delovno uspešnost, torej ni sporno, vendar pa bi različni načini prenosa 
znanja lahko imeli različen vpliv na subjektivno zaznavo delovne uspešnosti pri prodajalcih.  
Po pričakovanjih so vsi udeleženci potrdili, da prenos znanja pozitivno vpliva na njihovo 
delovno uspešnost. Intervjuvanec G je poudaril pozitivne plati prenosa znanja: "Zelo 
pozitivno (vpliva na delovno uspešnost). Jaz delim moje znanje in ko sam potrebujem znanje 
drugih, ga vedno tudi dobim. Na ta način lažje in bolje delam," s čimer se je strinjal tudi 
Intervjuvanec Č: "Zelo (vpliva na delovno uspešnost). Če več vem, znam več tržit, več 
prodat." Intervjuvanec A pa je poudaril dodatno prednost, na katero drugi niso pomislili: 
"(Prenos znanja) ti pomaga pri opravljanju svojega dela, ker lahko določene stvari prevzame 
sodelavec in ti lahko že delaš kaj drugega. Če bo on vedel, kako se spoprijeti z določenimi 
stvarmi, imaš ti več časa, da se posvetiš drugim stvarem /…/." 
Niso pa intervjuvanci opredelili nobene razlike med načini prenosa znanja in njihovim 
vplivom na delovno uspešnost. Ob tem sem opazila, da nekaj izkušenih prodajalcev kot edini 
vir znanja zase navaja formalna usposabljanja. Interno imajo namreč veliko več znanja in 
izkušenj s področja prodajnega procesa od svojih mlajših sodelavcev in v nekaterih avtohišah 
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celo od svojih nadrejenih. Za njih je načrten način prenosa znanja torej veliko bolj učinkovit, 
kar je poudaril tudi Intervjuvanec F: "Kontra smer (v kateri bi bil jaz prejemnik znanja) se ne 
dogaja. Se ne. Zelo malo. V bistvu samo skozi šolanja. Ali pa če je bil samo eden od nas na 
izobraževanju, nam potem preda znanje. To pa je zelo načrtno." 
Tiste intervjuvance, ki niso poudarili nobene razlike med načinom prenosa znanja na svojo 
delovno uspešnost, sem vprašala, ali menijo, da bi bolj načrten prenos znanja znotraj avtohiše 
pomenil tudi večjo količino prenesenega znanja in posledično večjo delovno uspešnost. 
Večina intervjuvancev je kljub temu, da so pred tem potrdili pozitiven vpliv prenosa znanja 
na delovno uspešnosti, odgovorila negativno in se jim uvedba takšnih sestankov ali srečanj z 
namenom prenosa znanja ne zdi potrebna. Med njimi je bil tudi Intervjuvanec C: "Tu sta 
vedno dve osebi. Ena, ki znanje predaja, in druga, ki znanje srka. Če ne ena ne druga nista 
najbolj dovzetni ali če je dovzetna samo ena, je lahko še mnogo načrtovanja, mnogo 
strategije, mnogo časa, pa ne bosta dosegli želenega cilja. Če pa je interes, pa interes in 
spodbuda najdeta pravo pot." 
Intervjuvanec A in Intervjuvanec E pa za razliko od drugih menita, da bi večje načrtovanje 
prenosa znanja pomenilo več časa, ki se prenosu nameni, in iz tega vidika več prenesenega 
znanja in večjo delovno uspešnost. Po njunem mnenju je trenutno interni prenos znanja 
povsem prepuščen spontanosti, kar pomeni, da je odvisen od časa, ki ga ima posamezen 
prodajalec na voljo oziroma ki si ga posamezen prodajalec vzame v ta namen. 
Poleg bolj načrtnega prenosa znanja bi na večjo delovno uspešnost prodajalcev lahko vplivala 
tudi sklenjena spirala znanja, kot sta jo opredelila Nonaka in Takeuchi (1995), ki predvideva 
ustvarjanje novega znanja. Pri intervjuvancih sem zato preverila, ali prenos znanja v njihovi 
avtohiši pomeni zgolj prenos, ali pride ob interakciji tudi do ustvarjanja novega znanja. 
Večina jih je odgovorila, da ob prenosu znanja velikokrat pride tudi do novih idej in 
ustvarjanja novega znanja. Intervjuvanec A je ob tem poudaril, da je uspešnost tega procesa 
odvisna predvsem od sogovornika in kolektivne dinamike: "Če je tisti, ki mu znanje prenašaš, 
zainteresiran in ga stvar zanima v večji meri, bo skoraj vedno dal kakšen odgovor ali kakšno 
svojo idejo zraven. /…/ (Odvisno je) od človeka. Od samega karakterja človeka, ki v tem 
potem vidi napredek za vse skupaj. /…/ Ali to njega res zanima ali pa je prišel samo zato, da 
bo oddelal tistih osem ur, je velika razlika." 
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Izjave intervjuvancev kažejo, da se znanje ustvarja na različnih ravneh. Bodisi individualno, v 
interakciji dveh sodelavcev, ali pa kolektivno, ko v procesu sodeluje več ljudi. Primer 
individualnega razvoja, ki temelji na novem znanju, je z menoj delil intervjuvanec C: "Ko 
začneš ti enkrat delit in imaš na drugi strani dobrega sodelavca ali konkurenta, ti da on 
povratno informacijo in ti pove, kako bi on to naredil, in če se zamisliš nad tem ter mogoče 
pogledaš širše, s tem postaneš boljši. Absolutno." Nekaj intervjuvancev pa je izpostavilo 
primere kolektivne uspešnosti, ki so bili posledica ustvarjanja novega znanja in ki so 
pripomogli k izboljšanju poslovnih rezultatov celotne avtohiše. Zelo slikovit primer je opisal 
Intervjuvanec G:  
Zadnjič je bila recimo ena taka ideja, da smo ugotovili, da ima nova sodelavka možnost, da 
bi en model, ki se še ni najbolje prijel, razstavili pred določeno restavracijo tu v naši bližini, 
kjer bi ga lahko potem tudi razkazala, če bi bilo zanimanje in tako. /…/ Ideja je šla do 
vodstva in ni bilo nobenih težav. /…/ Vedno poskusiš nekaj novega. Mogoče ne boš dobil 
vedno nekega rezultata, ampak moraš pa poskusit. To so majhne stvari, ki se lahko dogajajo 
vsak dan. Dostikrat je ideja tudi napačna in se tudi skozi to učimo, ampak delamo ves čas. 
Povsem neformalno, med delovnim procesom. 
Pozitivne učinke kolektivne izmenjave idej je poudaril tudi Intervjuvanec Č: "Kaj pa to? Kaj 
pa ti misliš? Če vsi sodelujemo, je odločitev definitivno boljša, kot pa če bi se odločil en sam. 
/…/ kreativa je vseskozi prisotna." 
Intervjuvanca C in D sta izrazila željo, da bi do ustvarjanja novega znanja prišlo pogosteje, 
zanimivo pa je, da nobeden od njiju ni podprl ideje o pogostejših načrtovanih priložnostih za 
interen prenos znanja. Oba kot izhodišče za ustvarjanje novega znanja namreč vidita 
posameznika in ne kolektiv. Intervjuvanec A v smislu samozavestnega prodajalca, ki želi biti 
vedno boljši in aktivno sodeluje pri prenosu znanja, s tem da nanj reagira, o njem razmišlja in 
prispeva svoje mnenje ali ideje, Intervjuvanec D pa v smislu prodajalca, ki se je sposoben v 
hitrem tempu ustaviti, kritično pogledati na svoj utečen način dela in razmisliti o možnostih 
za izboljšavo pri svojem delu ali delu celotnega kolektiva. 
Sklep 
Rezultati kažejo, da prenos znanja pozitivno vpliva na subjektivno zaznavo delovne 
uspešnosti pri prodajalcih, neodvisno od načina prenosa znanja. Večina intervjuvancev je 
zadovoljna s trenutnim procesom in načini prenosa znanja in se jim večje načrtovanje le-tega 
ne zdi potrebno. Ob tem je ponovno skrb vzbujajoča apatija izkušenih prodajalcev, ki se 
zavedajo dejstva, da so za njih edini vir novega znanja formalna usposabljanja, a so se s tem 
sprijaznili in ne vidijo nobene potrebe, da bi bili tudi interno v vlogi prejemnika znanja. So pa 
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izkušeni prodajalci skupaj z ostalimi sodelavci vključeni v ustvarjanje novega znanja, ki lahko 
pomeni tako povečanje delovne uspešnosti za posameznika, ali pa konkurenčno prednost za 
celotno organizacijo. Izziv, ki pri tem ostaja, je le, da je to ustvarjanje novega znanja, prav 
tako kot celoten proces internega prenosa znanja, zelo spontan, a intervjuvanci v tem ne vidijo 
težave ali potrebe po izboljšanju. 
4.4.6 Uspešnost avtohiš v primerjavi s strukturiranostjo in obsegom prenosa znanja 
(raziskovalno vprašanje 6) 
Analiza opravljenih intervjujev kaže, da o povezavi med uspešnostjo avtohiše in 
strukturiranostjo ter obsegom procesa prenosa znanja znotraj avtohiše ne moremo govoriti. 
Niti ne moremo potrditi, da bi imele bolj uspešne avtohiše bolj strukturiran ter obsežnejši 
proces prenosa znanja kot manj uspešne ali obratno. Proces prenosa znanje je v vseh treh 
avtohišah, katerih prodajalci so bili vključeni v intervjuje, zelo podoben. V delih, na katere 
lahko vplivajo sami, gre za povsem spontan in nestrukturiran proces. Intervjuvanci se sicer 
zavedajo, da je prenos znanja pomemben, vendar se jim večja strukturiranost ne zdi potrebna 
in so v večini zadovoljni s procesom, kot je trenutno uveljavljen. So se pa kljub temu 
pokazale nekatere razlike, ki bi lahko pojasnjevale razliko v uspešnosti med avtohišami in ki 
so pomembne z vidika prenosa znanja.  
V nobeni avtohiši ni zaznati težav s prenosom tehničnih znanj. Le-ta poteka tekoče tako s 
strani sedeža blagovne znamke kot vodstva in zelo aktivnega sodelovanja med sodelavci. 
Velika razlika pa se pokaže pri prenosu mehkega znanja, ki je osnova za kupčevo pozitivno 
izkušnjo in zadovoljstvo s prodajnim procesom. Ugotavljam, da so le intervjuvanci iz 
najuspešnejše avtohiše kot enega izmed ključnih ciljev avtohiše poudarili zadovoljstvo kupca. 
Drugi dve avtohiši sta glede na slišano usmerjeni samo v prodajni rezultat. In glede na končni 
rezultat vseh treh je lahko tudi to jeziček na tehtnici, ki končni uspeh avtohiše obrne na stran 
najuspešnejše. Ob nekoliko bolj podrobni analizi in primerjavi odgovorov intervjuvancev, 
glede na avtohišo, iz katere prihajajo, se mi zdi pomembno poudariti nekaj ključnih razlogov, 
ki po mojem mnenju privedejo do takšnega rezultata: 
1. Vodja – v najuspešnejši avtohiši je vodja ves čas prisoten v prodajnem salonu in drži vse 
niti prodajnega procesa v svojih rokah. To poudarjajo tudi vsi trije prodajalci, ki ga iz 
tega naslova zelo spoštujejo, saj jim je vsak trenutek na voljo, sliši prodajne procese in jih 
s svojimi predlogi poskuša izboljšati, mnogim pa je tudi glavna oporna točka in vir 
informacij ter znanja. Na drugi strani pa intervjuvanci iz drugih dveh avtohiš povedo, da 
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je vodja redko prisoten v salonu in da ve o prodajnem procesu manj kot oni, tako da jim 
na tem področju ne more pomagati in se v zadovoljstvo stranke vplete šele, ko se katera 
izmed njih nanj obrne s pritožbo ali reklamacijo. Vodje so v teh dveh primerih usmerjeni 
zgolj v številke in rezultate. 
2. Vir mehkega znanja – izkazalo se je, da v vseh treh avtohišah dobro poteka proces 
mentorstva, torej prenos znanja od izkušenih prodajalcev na novince. Težava pa se 
pokaže, ko izkušene prodajalce vprašamo, od kot oni pridobivajo znanje oziroma kdo ga 
prenaša na njih. V najuspešnejši avtohiši so intervjuvanci govorili o vsakodnevnih 
priložnostih za učenje, bodisi preko vprašanj vodji bodisi preko opazovanja sodelavcev 
ali posvetovanja s slednjimi. Zelo podoben proces torej, kot so mi ga v tej avtohiši 
predstavili manj izkušeni prodajalci. V drugih dveh avtohišah pa sem opazila izrazito 
razliko v procesu prenosa mehkega znanja med manj in bolj izkušenimi prodajalci. 
Medtem ko prvi lahko računajo na pomoč, znanje in izkušnje drugih, pa izkušeni 
prodajalci kot edini vir mehkega znanja navajajo organizirana usposabljanja. Interno 
tovrstnega znanja ne iščejo niti pri sodelavcih niti pri vodji. Pri dveh prodajalcih iste 
avtohiše sem celo dobila vtis, da več od tega niti ne potrebujeta, ker da delo opravljata že 
tako dolgo, da imata vse potrebno znanje in je zgolj nadgradnja, ki jima jo ponujajo 
formalna usposabljanja, dovolj. Hkrati pa sta to prodajalca, ki sta med vsemi 
intervjuvanci na Preverjanju znanja dosegla najslabši rezultat. Težava pri tem je 
predvsem, da so izkušeni prodajalci tisti, ki nosijo največje breme prodaje in imajo stik z 
največ strankami, vsaj dokler novinci niso popolnoma suvereni prodajalci, s svojo bazo 
strank. Hkrati pa so to tudi mentorji novih prodajalcev, zato bi bilo potrebno, da imajo 
najaktualnejša mehka znanja, ki omogočajo najboljšo prodajno izkušnjo za vsako stranko. 
3. Kultura – v dveh avtohišah je po besedah intervjuvancev stanje kulture spodbudno za 
prenos znanja. Vzdušje je pozitivno, s sodelavci veliko komunicirajo, si vzamejo čas za 
kratka druženja ob kavi ali daljša izven delovnega časa in s tem gradijo zaupanje ter 
dobre odnose. V najmanj uspešni avtohiši pa sta intervjuvanca nakazala, da stanje ni 
spodbudno za prenos znanja. Večkrat sta poudarila, da je uspešnost prenosa znanja 
odvisna predvsem od tega, na koga znanje prenašaš in kakšen je njegov interes, da to 
znanje ponotranji. Po njunih izkušnjah se namreč marsikateri sodelavec raje naredi 
nevednega in vsakič znova delo in odgovornost prenese na tistega, ki znanje ima, kot da 
bi se tudi sam naučil in v prihodnje vse opravil sam. Poudarila sta razliko med tistimi 
sodelavci, ki delajo zgolj zato, da osem ur preživijo na delovnem mestu in med tistimi, ki 
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imajo pravi interes po razvoju svojega znanja. Hkrati pa sta zatrdila, da je vodstvo samo 
odgovorno za to, koga zaposli, in da se v te odločitve ne želita vmešavati. Glede na to, da 
je izmed vseh treh avtohiš to edina, ki deluje na podeželju, je morda razlog za celotno 
situacijo tudi v tem, da je izbira kandidatov na trgu delovne sile tam toliko manjša, da 
vodje v veliko primerih niti nimajo druge izbire, kot da zaposlijo najboljšega kandidata 
med slabimi. 
 
4.5 SINTEZNI PREGLED KLJUČNIH UGOTOVITEV 
V nadaljevanju bom na podlagi rezultatov predstavila ključne ugotovitve empiričnega dela.  
Prodajalci prenos znanja razumejo zelo površno in sicer kot deljenje znanja med sodelavci. Z 
nekaj spodbude so kot vir ali prejemnika znanja navedli tudi nadrejenega, sedež blagovne 
znamke, stranke in internet, a s tem niso prikrili, da o prenosu znanja redko sistematično 
razmišljajo. 
 
Prenašajo se tehnična in mehka znanja. Tehnična so zelo definirana, najpogosteje s strani 
sedeža blagovne znamke in vsebujejo podatke o vozilih, različne informacijske programe, 
podatke o financiranjih itd. Mehka znanja pa so veliko manj definirana in pogosto osnovana 
na izkušnjah. Vsebujejo pristop do kupca, komunikacijo z njim, prodajne veščine itd. 
 
Vsi intervjuvanci so zagotovili, da svoje znanje prenašajo brez izjem, imajo pa nekateri 
izkušnje s sodelavci, ki svoje znanje skrivajo. Kot glavni razlog za to navajajo zavist in strah. 
Glede zahtevnosti prenosa obeh vrst znanj so bila mnenja zelo različna. Nekateri zaradi velike 
količine težje prenašajo tehnična znanja, drugi pa zaradi zahtevne ubeseditve svojih dejanj in 
unikatnosti vsake stranke težje prenašajo mehka znanja. 
 
Ključni dejavniki prenosa znanja so: 
- Pripravljenost in karakter sogovornika:  
Nekateri sodelavci niso pripravljeni sodelovati v prenosu znanja, ključni razlogi pa so 
nezainteresiranost, neznanje, lenoba in samozadostnost. 
- Vodja:  
Vodje nimajo težav s prenosom tehničnih znanj, za prenos mehkih znanj pa je ključno, da 
so ves čas v stiku s prodajnimi postopki in da jih prodajalcem pomagajo razvijati. V 
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avtohišah, kjer vodje več pozornosti namenjajo rezultatom, so prodajalci pri pridobivanju 
mehkih znanj prepuščeni sebi in formalnim usposabljanjem. 
- Strategija avtohiše:  
Zaznala sem odsotnost strategije ali vsaj neobveščenost prodajalcev o njej, kar pomeni, 
da strategija trenutno ni dejavnik prenosa znanja, to pa predstavlja možnost za razvoj v 
prihodnje. 
- Variabilni del plačila, bonusi, nagrade:  
Rezultati kažejo, da trenutno prenos znanja v nobeni avtohiši ni spodbujen z denarno 
nagrado, prodajalci pa tega niti ne pričakujejo, saj se jim zdi prenos znanja samoumeven 
del njihovega dela. 
- Interna konkurenca:  
Intervjuvanci z agresivno interno konkurenco v svoji avtohiši nimajo izkušenj, priznavajo 
pa, da med sodelavci obstaja zdrava tekmovalnost. Le tam, kjer je variabilni del plačila 
odvisen od individualnega prodajnega rezultata, je v preteklosti do interne konkurence že 
prišlo. 
- Kultura:  
Splošno stanje kulture v avtohišah je dobro in spodbuja prenos znanja, k čemur v največji 
meri prispevajo neformalna druženja. Je pa količina prenesenega znanja odvisna od 
odnosa, ki ga imajo sodelavci drug z drugim, tako da nekateri med seboj lažje in v večji 
meri prenašajo znanje kot drugi. 
- Usposabljanja in izobraževanja:  
Prodajalci so usposabljanja in izobraževanja potrdili kot enega izmed ključnih dejavnikov 
prenosa znanja in virov svežega znanja tako za nove kot za izkušene prodajalce.  
 
Glavni načini prenosa znanja so usten ali pisen in spontan ali načrten, vendar se v različnih 
kombinacijah vsi pojavljajo tako pri prenosu tehničnih kot mehkih znanj. So pa različno 
prisotni v najpogostejših procesih, ki potekajo v avtohišah: 
- Mentorstvo:  
Pri mentorstvu se pojavijo vsi štirje načini prenosa znanja, pri čemer je prenos na začetku 
bolj načrten in pisen, ker se oseba uči strogo določene standarde, cene, vrsto opreme itd. 
Nato pa se prenos spreminja v spontanega in ustnega, ko se uči predvsem z opazovanjem 





- Posnemanje:  
Eden najpogostejših procesov med izkušenimi prodajalci, ki poteka spontano in ustno, 
tekom delovnika, ko prodajalci poslušajo ali opazujejo sodelavca in nato kakšen del 
njegovega prodajnega procesa prenesejo v svojega. 
- Sprotno reševanje težav, vprašanj:  
Je najbolj pogost interen način prenosa predvsem tehničnih znanj, ki se dogaja sproti in v 
veliki večini ustno. Intervjuvanci so potrdili, da ob vsaki težavi, ki je ne znajo rešiti sami, 
takoj pokličejo kompetentnega sodelavca, ki jim pomaga. 
- Formalna usposabljanja in izobraževanja:  
V prvem delu pomenijo prenos znanja od sedeža blagovne znamke na prodajalce, kar se 
dogaja zelo načrtno ter tako pisno v obliki gradiv, kot ustno v obliki predavanj. V drugem 
delu pa usposabljanja in izobraževanja spodbudijo interen prenos novo pridobljenih 
znanj, ki pa je načrten in večinoma usten. 
- Informiranje o novostih in spremembah za prodajni proces s strani sedeža blagovne 
znamke:  
Poteka načrtno in pisno, ko sedež blagovne znamke preko elektronske pošte na avtohiše 
prenaša vse aktualne novosti in spremembe, povezane s procesom prodaje. 
- Interni sestanki:  
Sklicani so zaradi internih sprememb ali dejavnosti, lahko pa tudi kot posledica 
nerazumevanja komunikacije s strani sedeža blagovne znamke. Potekajo lahko kot 
predavanje ali diskusija, v vsakem primeru pa so načrtovani. 
- Komunikacija s stranko:  
Je vedno spontana in večinoma ustna, pomembna pa je iz razloga, da prodajalca ohranja v 
stiku s potrebami trga in trendi na njem. 
 
Na podlagi analize vseh predstavljenih procesov sem ugotovila, da se znanje interno 
najpogosteje prenaša ustno, kadar pa je vir znanja sedež blagovne znamke, pa prenos poteka 
povsem načrtno. 
 
Prodajalci so potrdili pozitiven vpliv prenosa znanja na njihovo delovno uspešnost, pri čemer 
naj ne bi izstopal noben način. So si pa v večini enotni, da je spontan način, ki trenutno 
prevladuje v internem procesu prenosa znanja, povsem dovolj in da večja načrtnost ni 
potrebna. V vseh preučevanih avtohišah poteka tudi ustvarjanje novega znanja, vendar ravno 




Rezultati kažejo, da uspešnejše avtohiše nimajo nič bolj strukturiranega ali obsežnega prenosa 
znanja kot manj uspešne. So se pa med preučevanimi tremi avtohišami pokazale razlike v treh 
pomembnih točkah, ki bi lahko kazale na razloge za njihove boljše ali slabše rezultate: 
- Vodja:  
V najuspešnejši avtohiši je vodja ves čas prisoten v salonu in za prodajalce pomeni vir 
mehkega znanja, v manj uspešnih pa sta vodji odsotni, usmerjeni v rezultate in nimata 
stika s prodajnim procesom. Posledično imajo prodajalci bolj razvite prodajne veščine od 
njiju in iz tega razloga nimajo internega vira mehkih znanj. 
- Vir mehkega znanja:  
Izkušenim prodajalcem v manj uspešnih avtohišah so edini vir mehkega znanja formalna 
usposabljanja in izobraževanja, ne pa tudi sodelavci ali vodja. Ob tem pa so tudi sami 
prepričani, da dodatnega znanja ne potrebujejo, ker s trenutnim načinom dela dosegajo 
svoje cilje. V najuspešnejši avtohiši pa se mehko znanje tako za novince kot izkušene 
prodajalce prenaša na enak način; preko sodelavcev, vodij in usposabljanj, pri čemer je 
zaznati željo po učenju in novem znanju. 
- Kultura:  
V dveh avtohišah kultura spodbuja prenos znanja, v najmanj uspešni pa stanje ni najbolj 
spodbudno predvsem zaradi odnosa, ki ga imajo nekateri zaposleni do prenosa znanja 
oziroma dela na sploh. Pri tem prevladujejo nezainteresiranost, lenoba in iskanje najlažjih 
poti. 
 
Vse tri raziskovane avtohiše so del velike multinacionalke, zato sem pred izvedbo intervjujev 
predvidevala, da imajo med drugimi naprednimi in razvojno naravnanimi procesi, dobro 
urejen tudi prenos znanja. Izkazalo se je, da prenos znanja sicer obstaja, vendar pa poteka bolj 
kot orodje za reševanje operativnih težav, kot pa v funkciji razvoja in ustvarjanja konkurenčne 
prednosti. Odgovori intervjuvancev kažejo na to, da je prenos znanja spontan in samoumeven 
do te mere, da se ga niti ne zavedajo, kaj šele da bi zanj pričakovali kakšno nagrado. Edina 
pot, ki lahko to spremeni, je, da se interni načini prenosa znanja vsaj v določeni meri 
preoblikujejo iz spontanega v načrten prenos in da se aktivira tiste dejavnike prenosa, ki 
trenutno še niso v celoti izkoriščeni, na primer definiranje strategije organizacije in vloga 





5 ZAKLJUČEK  
 
Strokovna literatura že desetletja poudarja pomen zaposlenega in njegovega znanja kot 
največjo konkurenčno prednost organizacije. Zaposleni in znanje sta neločljivo povezana, a 
kot taka povsem neuporabna, dokler zaposleni svojega znanja ne ozavesti, uporabi, prenaša na 
sodelavce, nadgrajuje itd. Ob tem je za organizacijo ključnega pomena, da čim več 
individualnega znanja pretvori v kolektivno znanje in hkrati, da čim več implicitnega znanja 
pretvori v eksplicitno. Za oboje je potreben dobro vpeljan proces prenosa znanja, ki poskrbi, 
da kar se da veliko znanja uporablja kar največ zaposlenih. Na ta način se znanje tudi 
nadgrajuje in postaja prava konkurenčna prednost. 
V magistrskem delu sem želela preveriti, kakšen je trend prenosa znanja v slovenski 
avtomobilski industriji oziroma natančneje v nekaj avtohišah določene avtomobilske znamke. 
Avtomobilska industrija velja za eno izmed najpomembnejših in najbolj razvitih 
visokotehnoloških svetovnih panog, zato sem predvidevala, da bo tako pomemben in aktualen 
koncept, kot je prenos znanja, v njej dobro razvit. Prav zaradi tega sem bila nad rezultati 
presenečena. 
Če se analize ne bi lotila, bi lahko rekla, da prenos znanja v preučevanih avtohišah poteka 
odlično. Vsakodnevno, spontano, brez posebnih težav, prodajalci novih vozil ga jemljejo kot 
samoumevnega in zanj ne pričakujejo nobenih nagrad. Zdi se, da so izpolnjeni vsi pogoji, da 
pretok znanja nemoteno poteka. A ravno podrobni rezultati analize so pokazali, da samo 
utečen proces prenosa znanja ni dovolj. Bistveno bolj pomembno je, kakšno znanje se 
prenaša.  
Intervjuvanci so znanje razdelili na dve kategoriji: tehnično znanje in mehko znanje. Tehnično 
znanje je definirano s strani sedeža blagovne znamke. Avtohiše ga dobijo v obliki 
priročnikov, brošur ali elektronske pošte in je tako v osnovi eksplicitno. Ker ga dobijo vse 
avtohiše iste blagovne znamke, vsaj v tem internem boju za kupce ne predstavlja nobene 
konkurenčne prednosti. Tudi če so nekateri prodajalci bolj tehnično usmerjeni in veliko 
tovrstnega znanja spremenijo v implicitno znanje, so to še vedno podatki, ki jih kdorkoli 
lahko poišče v pisnih virih, samo nekoliko več časa mu bo to vzelo. V intervjujih se je 
izkazalo, da prodajalci med seboj prenašajo veliko prav tega znanja, saj je za njih tako hitreje 
in lažje. Reči, da je v avtohiši ustvarjena zelo pozitivna kultura za prenos znanja, ker 
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prodajalci med seboj veliko in brez težav prenašajo tehnično znanje, ki je v vsakem primeru 
nekje zapisano, bi bilo napačno. Res gre za prenos, ki olajša delo in s tem povečuje 
učinkovitost prodajalcev, ne moremo pa trditi, da se s tem dviguje konkurenčna prednost 
avtohiše. 
Tudi mehko znanje je v veliki meri standardizirano s strani sedeža blagovne znamke in 
zapisano v različnih pisnih virih. Vendar pa se mehko znanje za razliko od tehničnega lahko 
nadgrajuje in spreminja preko prodajnih izkušenj prodajalca z različnimi strankami. Tako 
implicitno znanje pa je zelo pomembno in dragoceno za posameznika in avtohišo. Po besedah 
intervjuvancev se tudi to znanje redno in spontano prenaša tako v obliki mentorstva na nove 
prodajalce kot med izkušenimi prodajalci, običajno ob neformalnih druženjih in preko 
opazovanja ter posnemanja. Težava, ki pri tem nastane, je, da je celoten proces prenosa znanja 
povsem spontan in prepuščen času, ki si ga prodajalci vzamejo zanj, pri čemer, kot so sami 
priznali, sploh ne razmišljajo, da prenašajo znanje, ampak se le pogovarjajo o različnih 
situacijah, ki so se jim zgodile čez dan. Ta spontanost in neobremenjenost sta sicer pozitivni, 
vendar še vedno dovoljujeta le toliko prenesenega znanja, kolikor so prodajalci 
samoiniciativni in kolikor imajo časa. Slednjega pa, kot so večkrat poudarili, nimajo veliko. 
Druga težava, ki sem jo pri tem opazila, je, da veliko izkušenih prodajalcev živi v coni 
udobja, v kateri jim znanje, s katerim razpolagajo, zadošča, da dosežejo svoj mesečni cilj in 
so zaradi tega popolnoma uspavani, apatični in tudi svoje znanje prenašajo zgolj po liniji 
najmanjšega odpora. Hkrati pa je treba poudariti, da prodajalci prenašajo le znanja, ki jih 
potrebujejo pri vsakodnevnem delu in za katera vedo, da obstajajo. Zanemarjajo pa se znanja, 
za katera prodajalci ne vedo, da obstajajo, a bi jim pri njihovem delu lahko pomagala. Da bi 
jih odkrili in usvojili, pa bi potrebovali veliko več energije, radovednosti, samoiniciativnosti 
in časa, kot jih v prenos znanja vlagajo trenutno. 
Na tej točki ne moremo mimo vodij. Iz rezultatov sklepam, da v večini avtohiš vodje dajejo 
jasen signal, da jih prenos znanja ne zanima in da so pomembni le prodajni rezultati. Tudi tisti 
vodje, ki sicer poudarjajo pomembnost zadovoljstva kupca in na ta način uporabo mehkih 
znanj, ne skrbijo, da bi zaposleni skozi načrtovane aktivnosti v avtohiši bolj ciljno usmerjeno 
prenašali znanje in da bi bilo zaradi tega prenesenega in novega znanja še več. Trenutno se 
namreč prenaša standardizirano znanje, ki ga prodajalci vsakodnevno uporabljajo in so zato 
nanj pozorni, ga znajo ubesediti ali opaziti pri sodelavcu. Z vidika konkurenčne prednosti pa 
bi bilo smiselno, da bi v avtohiši samoiniciativno nadgradili znanje, ki ga dobijo od sedeža 
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blagovne znamke, ter zelo načrtno razvijali novo, inovativno znanje. Edini pogoj, ki pri tem 
obstaja, je, da vodstvo avtohiše ve, kaj želijo v prihodnje delati drugače, kot so delali do 
sedaj. Glede na slišano v intervjujih pa trenutno vodje te vizije nimajo. 
Za tako konkurenčno panogo, kot je avtomobilska, je ohranjanje starih praks in pasivnost pri 
razvoju strategije lahko zelo nevarna. Hkrati pa je glede na rezultate precej jasno, da je to tudi 
prevladujoči trend v celotni prodajni mreži raziskovane blagovne znamke. To je priložnost za 
tiste, ki bi znali narediti korak naprej in biti pri tem drugačni, napredni. Celoten proces bi 
moral biti načrtovan in spodbujen s strani vodij, predvsem zato, da bi se mu namenil ustrezen 
čas, saj glede na obremenjenost zaposlenih ne gre računati, da bi se tako zahteven proces, kot 
je kreiranje novega, inovativnega znanja, lahko odvil na spontan način, preko neformalnih 
druženj. Pri tem bi lahko ustvarili projektne skupine, ki bi bile sestavljene iz različnih profilov 
prodajalcev ter tudi zaposlenih iz drugih oddelkov. Take skupine bi lahko uro ali dve 
tedensko namenile samo raziskovanju določenih tem, ki bi jih definiralo vodstvo in ki bi 
pomenile smer, v katero se želi avtohiša razvijati v prihodnje. Temelj za to bi bila jasno 
postavljena strategija z ambicioznimi in razvojno usmerjeni cilji, ki bi definirali, katera znanja 
bodo v prihodnje potrebna. Takšna pot bi bila pomembna konkurenčna prednost za katero koli 
avtohišo. 
Na podlagi ugotovitev, do katerih sem prišla v tem magistrskem delu, bi sedežu blagovne 
znamke predlagala, da izvede kvantitativno raziskavo na temo prenosa znanja med prodajalci 
v vseh avtohišah. Zdi se namreč, da bi se na področju prenosa znanja lahko naredile korenite 
spremembe, ki bi pomenile korak naprej tudi v smislu konkurenčne prednosti blagovne 
znamke v primerjavi z ostalimi avtomobilskimi znamkami. Če bi rezultati potrdili zaključke 
tega dela, bi odgovornim na sedežu priporočala, da pri vodstvih avtohiš ozavestijo vpliv 
znanja zaposlenih na rezultate in konkurenčno prednost njihove avtohiše. Kot sem ugotovila, 
težava ni v tem, da zaposleni med seboj znanja ne bi delili, ampak v tem, da je to znanje 
splošno in standardizirano, prenos pa spontan in prepuščen njihovi volji.  
Sedežu blagovne znamke bi poleg omenjenega ozaveščanja vodji predlagala, da izbere eno 
pilotno avtohišo, v kateri bi skupaj vzpostavili proces kreiranja novega znanja za temo, ki bi 
pomenila konkurenčno prednost avtohiše. Tak projekt bi se kasneje ostalim lahko predstavil 
kot dobra praksa in jih s tem spodbudil k razmišljanju o nadgradnji lastnega kolektivnega 
znanja. Če bi jim pri vsaj nekaterih direktorjih ali vodjih uspelo preusmeriti pozornost iz golih 
prodajnih rezultatov na mehke dejavnike, kot je znanje, verjamem, da bi uspeli zagotoviti 
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domino efekt, ki bi v prihodnje botroval k nadgradnji procesa prenosa znanja v prodajni mreži 
te blagovne znamke. 
Prav tako se mi zdi nujno, da bi vsak direktor razmislil o strategiji in ciljih svoje organizacije 
v zadnjih petih letih in na podlagi tega ugotovil, ali bi bil čas, da stopi korak stran od uhojenih 
poti, po katerih hodijo vsi, pogleda izven svojega okvira dela, ki ga ponavlja že leta in leta ter 
začne iskati nove načine dela, ki bi aktivirali in motivirali njegove zaposlene, v kreiranju 
novih znanj. Kot je rekel Albert Einstein: "Norost: Delati isto stvar znova in znova ter 
pričakovati drugačen rezultat." ("Insanity: Doing the same thing over and over again and 
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PRILOGA A: Polstrukturiran intervju, Intervjuvanec A 
 
Kaj vam predstavlja besedna zveza "prenos znanja"? Kaj si predstavljate pod tem? 
Prenos znanja predstavlja deljenje znanja z drugimi. Da se znanje čim bolj razširi v skupini. 
Da vsak doda še kakšne izkušnje k temu in da se znanje še bolj izpopolni. Tako da se razdeli 
med vse druge. Da prenašamo in povemo, če se kje kaj naučimo, da razložimo še drugim, kaj 
smo izvedeli oziroma se naučili. 
Je to kaj hierarhično omejeno po vašem mnenju? 
Mogoče bi lahko bilo. Odvisno od teme. Ampak v osnovi ne. Mislim, da je za vse enako 
pomembno, da znajo čim več. Razen za kakšne občutljive teme. 
Kakšno znanje pa se prenaša? 
Izmenjamo si izkušnje s kupci, izkušnje iz prakse prodaje, tudi s karakteristikami in značaji 
strank. Odvisno od pozicije. Delimo tudi tehnična znanja, recimo znanja iz računalniških 
orodij. Tehnična znanja še posebej. 
Se vam zdi, da tehnična znanja prednjačijo pri prenosu znanj? 
Ne, mislim,da je to kar enakovredno. 
Ali so kakšna znanja, ki jih raje zadržite zase, ali pa jih kolegi ne prenašajo na vas? 
Jaz izkušenj z zadrževanjem znanja nimam. Z veseljem jih prenašam na druge, saj mi to tudi 
olajša delo za kasneje. Znotraj naše koncesije nimam izkušenj, da sodelavci ne bi delili znanj. 
Pomagamo si, se sprašujemo. Tudi tistega ki je hierarhično nižje recimo. Mogoče on več ve, 
ali ima druge izkušnje, tako da se ta znanja izmenjujejo od zgoraj navzdol in od spodaj 
navzgor. 
Kateri dejavniki po vašem mnenju pa morajo biti izpolnjeni, da se znanje prenaša? 
Predvsem da je tisti na katerega prenašaš znanje pripravljen to dojemat oziroma sprejemat. 
Pokazati mora tudi neko zanimanje, ker če ga ne zanima, se tudi znanje ne bo preneslo. Bo 
samo slišal in si ne bo nič zapomnil. To je prvi pogoj. Drugače pa je pomembna dobra 
komunikacija s sodelavci. 
Bi za vašo koncesijo lahko rekli, da imate takšno kulturo prenosa znanja?  
Ne bi rekel, da je to kultura. Enostavno je samoumevno in se dogaja samodejno. 
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Na kakšen način pa najpogosteje prenašate svoje znanje? Je to neka standardizirana oblika, 
ali teče spontano? 
Teče spontano. Večinoma teče spontano. Lahko rečeva večinoma v ustni obliki, mogoče si 
kdaj informacije oziroma znanje izmenjamo tudi pisno, po mailu. 
So to po vašem mnenju najboljši načini? 
Ja. Mislim, da so to priložnosti, ko nekdo hitro potrebuje odgovor na kakšno vprašanje, da mu 
ga takoj poveš, razen če obsega malo več stvari, ki jih potem napišeš kot neka navodila, ki jih 
lahko daš na podlagi svojih izkušenj. 
Nimate pa nobene formalne strukture, da bi znanje prenašali na temu namenjenih sestankih? 
Ali da bi bilo malo bolj strukturirano in spodbujeno, kdaj se znanje prenaša? 
Ne. Nimamo nekih terminsko določenih sestankov glede tega, ampak vse teče čisto spontano. 
Mogoče je kje drugje drugače in imajo določene dneve, ko si izmenjujejo te podatke, ampak 
pri nas to teče povsem spontano. 
Pa je ta prenos na kakršen koli način nagrajen s strani organizacije? 
Ne. Nimamo nekih nagrad. Deljenje znanja se zdi povsem samoumevno in spada pod posel, 
ki ga delaš. Vsaj jaz tako mislim. Glede tega se ne pričakujejo neke nagrade. 
Pa so kakšne razlike med tem, ali prenašate tehnično znanje, ki je malo bolj grobo ali pa tisto 
mehko znanje glede odnosa s stranko? 
Mislim, da ni nobenih razlik. Samoumevno deljenje znanja velja tako za manj pomembne, kot 
za zelo pomembne. Ni nobenih razlik. 
Imate kot prodajalec tudi variabilen del plačila? 
Ne. Jaz ne.  
Kljub temu; ali smatrate svoje kolege znotraj koncesije za svojo konkurenco pri prodaji vozil? 
Tudi ne. Ker smo na dveh lokacijah. Na lokaciji, kjer delam jaz, sem dejansko edini 
prodajalec, tako da nekih konkurentov ni. Se pa moje stranke oglašajo tudi na drugih 
lokacijah in obratno, tako da se to ves čas izmenjuje. Vse skupaj se kompenzira. Dejansko ni 
časa za razmišljanje o nekih konkurenčnih temah, ker gredo stvari prehitro. Pa tudi o nekih 
nagradah ne. Ker ni to niti smisel tega posla. Vsaj z moje strani. 
Kakšna pa je pri prenosu znanja vloga vašega vodje? Gre za kakšno spodbudo? Vzor, zgled? 
Vodja deli svoje znanje in je na nek način vzor. Tudi pove svoje prijeme pri prodaji in 
predloge recimo: "Zdaj naredi tako pa ti bo boljše, lažje in hitreje." ali pa: "Mi imamo 
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izkušnje in delamo tako, daj še ti poskusi na ta način.", ali pa obratno in jaz povem svoje 
predloge drugim. 
Kako pa na prenos znanja vplivajo usposabljanja, ki jih imate? 
Jaz znanja pridobljenega na usposabljanjih nimam s kom delit, ker sem sam kot prodajalec. 
Jih pa prenašam na druge sodelavce, ki se ne ukvarjajo direktno s prodajo. Recimo če kaj 
izvemo na temo obnašanja in pravilne drže do kupcev, to lahko delim s sprejemniki na 
servisu, ker jim ta znanja lahko pomagajo pri ohranjanju obstoječih in pridobivanju večjega 
števila kupcev. Kakšna specialna znanja pa se večinoma ne dotikajo nikogar drugega. 
Kaj pa s prodajalcem na drugi lokaciji? 
Z njim si izkušnje izmenjava preko telefona. Poveva si, kako bi bilo potrebo narediti, da bi 
bilo boljše. Prenašava znanje. 
Vam torej izobraževanja koristijo? 
Vsekakor. Seveda.  
Ali poznate strategijo svoje organizacije? 
Poznam. Stremimo k čim večji prodaji. Da jo čim bolj razširimo, da čim bolj razširimo naše 
usluge in da se razvijamo. 
Se vam zdi, da imate dovolj znanja, da to strategijo dosežete? 
Znanja nikoli ni dovolj. Orodja poznamo, pomagamo si na različne načine in se znajdemo po 
svoje. Naslanjamo se tudi na izkušnje drugih, tudi pri konkurenci opazujemo, kaj delajo. V 
kolikor delajo dobro, se učimo tudi od njih. Na vse različne načine, ki bi lahko pripomogli k 
dosegi ciljev. 
Kako pa prenos znanja vpliva na vašo delovno uspešnost? 
Vsekakor vpliva, ker s tem da deliš znanje na druge, se ti to povrne. To ti pomaga pri 
opravljanju svojega dela, ker lahko določene stvari prevzame sodelavec in ti lahko že delaš 
kaj drugega. Če bo on vedel, kako se spoprijeti z določenimi stvarmi, imaš ti več časa da se 
posvetiš drugim stvarem ali pa recimo hkrati lahko delaš več stvari. 
Tudi vi iščete znanje? 
Tudi, seveda. Mi se ne držimo v smislu bil sem na izobraževanju, kjer sem se naučil 
določenih trikov ali taktik, zdaj pa bom jaz to zadržal za sebe. Mislim, da se ne obnašamo 
tako in smatram, da to niti ni koristno. Tudi če pogledam mehanike, glavni specialist prenaša 
svoje znanje na druge. Če tega ne bi bilo, servis ne bi delal kot bi moral, ali pa bi imel samo 
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en vse na grbi. Tako da se s prenosom znanja delo prerazporedi, če jih več zna. Lahko je kdo 
tudi odsoten in potem stvari obstanejo, če svojega znanja nisi delil. Če deliš pa te lahko kdo 
nadomesti in ni tiste vrzeli, če je kdo odsoten. 
Ali se vam zdi, da če bi bil prenos znanja malo bolj formaliziran, torej z nekimi točno 
določenimi aktivnostmi, da bi bila ta uspešnost še višja? 
Bi, vsekakor. Saj po standardih takšni sestanki že obstajajo. Dnevni, tedenski, mesečni. To so 
sestanki tekočega poslovanja, pa tudi problemov in tudi znanja. Na teh sestankih se potem to 
znanje tudi preliva. Ampak vse je odvisno od tega, koliko čas dopušča, koliko je časa na 
razpolago, da se res posvetimo izmenjanju znanja. Lahko bi se recimo tedensko sestali in 
naredili kakšno uro za izmenjanje znanja. 
Tega trenutno nimate, kajne? 
Ubistvu zdaj vse delamo spontano. Nimamo načrta, da bi se recimo vsak torek dobili in 
gremo skozi kdo kaj obvlada, kdo kje rabi pomoč. To bi se lahko naredilo. 
Se vam zdi, da bi bil vodja temu naklonjen? 
Jaz mislim, da bi. 
Ste kdaj to predlagali? 
Ne še. Nisem še predlagal, da bi določili točno določen termin, ki bi bil namenjen temu, sem 
pa že večkrat vprašal v smislu, ali lahko pridem do tebe, da mi to in to pokažeš. Za to je bil 
vedno posluh. Bi bilo pa dobro. Ker je tudi narava dela taka, da si včasih ne moreš vzet časa, 
ko te nekdo potrebuje, ker je ravno takrat največ dela. To prelagati pa tudi nima smisla, ker 
gredo stvari hitro. Nikoli ni časa. 
Pa mislite, da bi si ga bilo vredno vzeti za takšne stvari? 
Mislim, da ja. 
Ko prenašate znanje med sodelavci pridete do stopnje, da se znanje samo prenese, ali se v tej 
komunikaciji znanje nadgradi in pride do nekih novih idej? 
Tudi pride do novih idej. Vsak ima na nek način nove zamisli. Morda je vsak tudi pri sebi že 
razmišljal na tak način in mu je potem, ko prenašaš to znanje vrglo kot neko iskrico v smislu, 
glej o tem sem pa že jaz premišljeval. S tem se znanje še bolj izpili. 
Pa je to pogosto? 
Odvisno na koga prenašaš. Če je tisti, ki mu znanje prenašaš, zainteresiran in ga stvar zanima 
v večji meri, bo skoraj vedno dal kakšen odgovor ali kakšno svojo idejo zraven. 
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Se vam zdi, da je to odvisno od osebe, ali od funkcije? 
Mislim,da je odvisno od človeka. Od samega karakterja človeka, ki v tem potem vidi 
napredek za vse skupaj. Dejansko moramo tako vzeti vse skupaj. Da znanje prenašamo, da 
gredo stvari naprej. Ali njega to res zanima ali pa je prišel samo zato da bo oddelal tistih osem 
ur je velika razlika. Za slednjega v tem ni nobenih koristi. Odvisno je od človeka in od tega 
kako vidi svoje delo v podjetju. 
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Kako razumete besedno zvezo "prenos znanja"? 
To je deljenje znanja s sodelavci. 
Samo s sodelavci?  
No, tudi s strankami, ko jim razlagam karakteristike vozila, prednosti za njih, finančne 
ponudbe. 
Kaj pa hierarhično gledano?  
Ja, seveda. Tudi. V vse smeri poteka prenos informacij in znanja. Pomembno je, da sodeluje 
čim več ljudi, niso pa vsi pripravljeni za to. Lažje je odgovornost prenesti na druge, spraševati 
za vsako stvar, kot da bi neko znanje začel uporabljati sam. Ampak to je stvar vodstva, kakšne 
ljudi zaposluje. Če nekdo že petič v enem tednu pride do mene z istim vprašanjem, bom 
seveda imel težavo s tem, da mu že petič povem isto stvar. 
Pa mislite, da je pri tem problem nezainteresiranost, ali mogoče nizka stopnja znanja, ki jo 
oseba ima in nezmožnost, da bi razumel in ponotranjil preneseno znanje?  
Gre za lenobo. In za to, da bodo drugi naredili namesto tebe. Jaz nekaj časa še pomagam, 
potem pa se tudi to konča. Imam tudi svojega dela veliko. 
Katera pa so znanja, ki se po vašem mnenju prenašajo? 
Podatki o vozilih, uporaba orodij, način prodaje, odnos do stranke. Veliko tega dobimo od 
centrale na izobraževanjih ali pa znotraj orodij. 
Kaj pa zaposleni med seboj? Katero znanje prenašate?  
Predvsem pristop do stranke, način komunikacije, lastne izkušnje pri delu s strankami. Ampak 
je to zelo težko prenesti. Ker vse to pride z izkušnjami. Jaz že 25 let delam v avtoindustriji, od 
tega 15 let za to blagovno znamko in to avtohišo, tako da me stranke poznajo, mi zaupajo in 
ko potrebujejo pomoč pridejo k meni. Težko je nekomu, ki komaj začne. Nima nobene baze 
strank, kontaktov. Potrebuje 6 let, da si pridobi dovolj znanja, izkušenj in strank, da lahko 
dobro dela. 
Zakaj ravno 6 let?  
Ker se v tem času nekako stranka vrne po nov avto. Takrat bo poiskala njega, če mu zaupa. 
To jim želim najbolj približati, ko se pogovarjam s sodelavci. Ti moraš s stranko zgraditi zlati 
most. To je odnos, to je pozornost, to je prilagodljivost. Če pride stranka v salon in je zelo 
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neformalna, te treplja, pristopi do tebe kot do prijatelja, se moraš ti temu prilagoditi. Moraš se 
ji nasmejati, razumeti njen način komunikacije in pri tem sodelovati. 
In takšno znanje je verjetno najtežje prenesti na sodelavce?  
Nemogoče. To pride samo z izkušnjami. Pa odvisno je od tega, koliko sodelavec sploh želi 
slišati in upoštevati kar mu govoriš. 
Ali obstajajo tudi znanja, ki jih ne prenašate na ostale oziroma jih drugi ne prenašajo na vas? 
Zakaj? 
Ja, pride do tega v pogovoru s konkurenco. Takrat se zadržijo ponavadi kakšne fraze, ki jih 
uporabljaš v pristopu do kupca in kakšne interne taktike. 
Kaj pa interno s sodelavci? Katerega znanja na njih ne prenesete?  
Jaz delim vse. Nimam težav s tem. Želim jim pomagati, želim, da se dobro počutimo, ker jaz 
rad delam, rad grem v službo. To je tudi moja služba. Da pomagam ostalim, da jih razvijam. 
Ker bomo tako prodali več. In na koncu je pomemben samo biznis. Pa saj niti ne moreš 
ničesar skriti, ker si v istem prostoru cele dneve in opazujejo kaj in kako počneš. Ni tu nekih 
skrivnosti. 
Kateri dejavniki vplivajo na to, da prenašate svoje znanje in zakaj? 
Predvsem mora biti zainteresirana oseba na drugi strani. Ker če me on vsak da vpraša isto 
stvar in v bistvu samo prenaša odgovornost name, to ni nič.  
Samo to?  
To je ključno. 
Na kakšen način prenašate svoje znanje in zakaj? 
Vsak dan kar sproti. Ko sodelavce opazujem pri njihovem delu, jim kasneje, ko stranka odide, 
povem, kako bi jaz naredil drugače. Nasmej se, ponudi to in to. Karkoli že. 
Torej gre večinoma za opazovanje?  
Ja. Jaz opazujem njih, oni pa opazujejo mene in se učijo. Imam največ izkušenj, zato veliko 
stvari, ki jih vidijo pri meni, prenesejo v svoje delo. Ali pa jim jaz rečem in potem takoj 
naslednjič opazujem, ali so spremenili. 
Kdo pa prenaša znanje na vas, glede na izkušnje in status, ki ga imate v avtohiši?  
V največji meri centrala. Pa saj ni kaj. Prihajajo novi modeli in se naučiš novosti o njih, 
vpeljejo novo orodje in se ga naučiš uporabljati, vse ostalo pa so izkušnje. Mislim, da bi tudi 
kar se tiče prodajnega procesa, komunikacije in odnosa Centrala lahko naredila več za nas in 
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pogosteje organizirala usposabljanja. Jaz imam rad izobraževanja, čeprav so šefom samo v 
breme. Vseeno v tem času prodajalca ni v salonu, kar se pozna pri poslu. Njih pa zanima 
samo to. Številke. 
Je še kakšen drug način kot opazovanje, na katerega prenašate svoje znanje?  
Jaz si vse sproti zapisujem. Imam arhiv za vsako stranko, dobre prakse glede orodij in 
avtomobilov. 
Imate to shranjeno v digitalni obliki?  
Ja. 
In imajo sodelavci dostop do teh podatkov?  
Ja, imajo. 
Pa jih uporabljajo?  
Kakor kdo, ampak zelo redko. Lažje je priti do mene in me vprašati, kot pa poiskati sam.  
Vas to moti?  
Ja, če se pojavlja prepogosto in vidim, da gre le za prelaganje odgovornosti in dela. Takrat 
svojo pomoč omejim. Saj je zelo zahtevno biti prodajalec, ker moraš res veliko stvari vedeti, 
na koncu si bolj finančnik, kot kaj drugega, ampak na koncu je pomemben samo tvoj odnos 
do dela. Mene zanima samo, koliko bomo od posameznega vozila dobili. Ker sem plačan 
zato, da ustvarjam rezultat za avtohišo. Če bi se neka stranka rada pretirano pogajala in si 
predstavlja, da ji bom avto prodal pod ceno, se sploh ne pogovarjam. Vem pa, kako zaslužiti 
največ. Ker imam izkušnje in poznam svoje stranke. 
Kdaj najpogosteje pride do prenosa znanja? Ali prenos znanja poteka spontano, ali 
načrtovano?  
Vsak dan, med delom. Čisto spontano. Ko ima kdo problem, vpraša in se pogovorimo. Če 
opaziš kaj v odnosu do kupca, mu poveš, da v prihodnje popravi. 
Kaj pa kakšni načrtovani sestanki na to temo?  
Ne. Ni potrebno. Saj se vse zmenimo sproti. Sestanke že imamo, ampak to je biznis. Tam so 
številke, plani, kako bomo kaj popravili, rešili. 
Pa si želite, da bi uvedli tudi bolj formaliziran prenos znanja?  




Koliko k prenosu znanja pripomore spodbuda in zgled vašega vodje in zakaj? 
Vodje zanimajo številke. Samo to. Kako do njih pridemo, ali prideš točno na delo, ali 
zamudiš, ali si eno uro prej, vse to je brez pomena. Na koncu meseca se potegne črta. Je v 
redu ali ni v redu. 
Torej se sami za prenos znanja ne zanimajo?  
Ne. To je proces, ki teče mimogrede in ga nihče ne nadzoruje. 
Pa se vam zdi, da so sami zgled za prenos znanja?  
No, težko govorim o zgledu. Saj se pogovarjamo o prodaji ampak vse skozi številke. Na 
področju biznisa izmenjamo veliko informacij, se pa ne pogovarjamo o tem, kako ravnati s 
kupcem. Mogoče samo takrat, ko je nekaj zelo narobe. Pa tudi takrat samo zato, da rešimo 
tisto situacijo. 
Koliko k prenosu znanja pripomore kultura v organizaciji in zakaj? 
Jaz poskušam sodelavcem razložiti, da način kako se mi pogovarjamo med sabo, zelo vpliva 
na to, kako se imamo v službi. Če ti nekomu rečeš "nimam časa" na osoren in agresiven 
način, je to nekaj čisto drugega, kot če mu to zapoješ, ali poveš v normalnem tonu. Za 
prodajalca je še posebej pomembno, da dela v sproščenem, pozitivnem okolju. Ker se v 
nasprotnem primeru težko iskreno nasmejiš stranki, jo pozorno poslušaš in si z mislimi 
popolnoma osredotočen na delo. Jaz se poskušam veliko hecati, biti pozitiven. Pomagam, 
kolikor le lahko, vem pa da imamo vsi veliko dela. 
Bi torej lahko rekli, da je kultura v vaši organizaciji pozitivna?  
Težko rečem. Zase lahko trdim, da se trudim in da poskušam tudi na sodelavce prenesti 
pozitivnost, sodelovanje. Ampak niso vsi taki ljudje. 
Imate v navadi tudi neformalna druženja?  
Ja, gremo vsake toliko na kakšen piknik in je fino. 
Je to tudi trenutek, ko prenesete kaj poslovnega znanja?  
Ne. Takrat so aktualne drugačne teme. Službi se takrat skušamo popolnoma izogniti. 
Ali v avtohiši čutite tudi interno konkurenco?  
Seveda obstaja interna konkurenca. Če na koncu meseca dobiš rezultat, da si prodal tri 
avtomobile, sodelavec pa dvajset, nikakor nisi zadovoljen. 
Kako se potem to odraža pri delu? Postane človek bolj zaprt vase, agresiven?  
Tak človek ponavadi precej hitro odide.  
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Kako pa takšna konkurenca vpliva na prenos znanja? Ga je zaradi tega manj?  
Govorim lahko zase in name to ne vpliva. Pomagam komur koli. Jaz vem, kaj moram narediti, 
da bom konec meseca dobil plačo in to naredim. Če lahko ob tem naredim še kaj dobrega za 
sodelavce, se mi zdi to moja odgovornost in del službe. Je pa tako da kdor ni rojen za 
prodajalca, se nikoli ne bo naučil nekaterih stvari, ki so za prodajalca najpomembnejše. Gre za 
občutek, ki ga imaš ali pa ga nimaš. Znaš prodati, ali pa ne znaš. 
Koliko k prenosu znanja pripomorejo variabilni del plačila in druge nagrade? 
Nimam variabilnega dela plačila. Imamo pa nekaj drugih nagrad. 
So vezane na poslovne rezultate ali konkretno na prenos znanja?  
Ah ne, samo na poslovne rezultate. Kar se znanja tiče je vse zelo spontano, pride samo od 
sebe in nima nihče nič od tega. 
Koliko k prenosu znanja pripomorejo usposabljanja in izobraževanja? 
Ko pridem iz kakšnega usposabljanja, pomembne informacije delim s sodelavci. Ampak samo 
s tistimi, ki se jih te stvari tičejo. 
Je temu namenjen kakšen poseben sestanek?  
Ne. Znova čisto spontano, ko imam čas.  
Ali poznate strategijo vaše organizacije? 
Naša strategija je samo ustvarjanje dobička. 
Se vam zdi, da imate dovolj znanja, da jo boste dosegli?  
Da. Saj to delamo. 
Kako načini prenosa znanja, ki ste jih našteli vplivajo na vašo delovno uspešnost? 
Zelo vplivajo. Sodelavce vsak dan popravljam, jim predlagam, kako bi se lahko izboljšali in 
potem spremljam, ali so me upoštevali. Tako napredujejo. Opazujejo mene in se učijo. 
To je super, ampak kdo pa skrbi za vaš razvoj?  
Centrala, kolikor je to še potrebno. Drugače pa se vsak dan učim preko izkušenj s kupci.  
In s tem dvigujete svojo delovno uspešnost?  
Jaz poznam svoje stranke, imam ogromno izkušenj s prodajo, pristopom, vem, kaj je potrebno 
narediti, da pri stranki vzbudiš zaupanje. In ko enkrat imaš njegovo zaupanje, je prodaja 
veliko lažja. Enkrat sem stranki v prtljažnik novega vozila pospravil gumijaste predpražnike 
za njen drugi avto, ker sva se tako dogovorila dva tedna nazaj, ko je podpisala pogodbo. 
Takrat sem si to zabeležil. Stranka je medtem na najin dogovor popolnoma pozabila in ko je 
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videla predpražnike v prtljažniku, je bila navdušena in hvaležna. S tako malo pozornostjo 
narediš razliko. In vem, da se bo ta stranka še vrnila. 
Kljub temu da imate veliko izkušenj in znanja pa je vaše mnenje o usposabljanjih, ki jih 
organizira centrala za vas, pozitivno?  
Ja. Seveda. Slišiš še kaj novega, ugotoviš, da ima tudi konkurenca podobne težave in kako jih 
rešuje. 
Ali ob prenosu znanja s sodelavci pridete tudi do novih idej, predlogov? Na kakšen način? 
Težko bi rekel, da preko prenosa znanja pridemo do novih idej ali predlogov. Na sestankih, ki 
jih imamo s šefi se pogovarjamo o rezultatih in ciljih. Tam razmišljamo, kaj bi še lahko 
storili, kako bi postavili kakšno akcijo, kaj bi spremenili, rešujemo težave. Bolj gre za biznis, 
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Najprej vas želim vprašati, kaj si predstavljate pod pojmom "prenos znanja"? 
Dejansko vse izkušnje in znanje, ki jih človek pridobi v določenem procesu. Normalno je, da 
se z leti to znanje veča, postaja tudi bolj praktično in zaposleni ga deli s sodelavci. Z novimi 
zaposlenimi, z obstoječimi zaposlenimi, z razlogom, da vsi delamo bolje.  
Je to hierarhično kaj omejeno? 
Ne, jaz mislim, da je potrebno znanje deliti tako na tiste, ki šele začenjajo pridobivati znanje 
in na tiste, ki vedo ali pa mislijo, da ga imajo že dovolj. 
Kaj pa vodje? 
Tudi. Saj dejansko vsi se lahko od vsakega nekaj naučimo. Mi od vodij pa tudi vodje od nas. 
Imate takšne izkušnje tudi tukaj v vaši organizaciji? Koliko sodelujejo vodje pri tem? 
Recimo pri nas je zelo, zelo pozitiven odziv vodstva, ker nam vedno dajo možnost, nas 
poslušajo, določene stvari vzamejo za svoje. 
Torej iščejo znanje tudi pri vas? 
Tako. Tako. 
Kakšno znanje pa se prenaša? 
Mislim, da bolj praktično. Neke izkušnje z ljudmi. Ker teorija je teorija in je ni kaj dosti za 
spreminjati. Bolj način dela, kako sam dojemaš določene stvari, kako jih podajaš naprej, kako 
vidiš določenega kupca, kako odreagiraš, kako bi komu nekaj ponudil, kako bi k nekomu 
pristopil. Ta način dela z ljudmi, način podajanja informacij, odzivi. 
Se spomnite kakšnega konkretnega primera? 
Recimo način dela. Organizacija dela. Kako se na določeno stvar pripravit, kako jo hitreje 
dojeti, kako hitreje iti naprej, kako jih hitreje narediti. 
To mislite v smislu birokracije? 
V smislu birokracije in tudi v smislu prepoznavanja strank. Kako hitreje priti do nekih 
zaključkov prodajnega postopka, kako ne dolgovezit, če seveda gre. 





Kakšni pa so načini za prenos znanja? 
Jaz osebno imam izkušnjo, da človeku določene stvari poveš, največ se pa nauči sam. 
Praktično padeš v vodo in začneš plavati. Torej pokažeš mu določene smeri, ga usmeriš, 
teoretično mu poveš, kar mora vedeti, potem pa samo še pridobivanje izkušenj. 
In vi ko nekomu predajate svoje znanje ga pred tem opazujete, ali mu znanje poskusite 
prenesti že brez tega? 
Zagotovo neko znanje v osnovi podaš, torej tisto znanje, ki naj bi ga vsak posameznik vedel 
oziroma ga more vedeti, potem pa naj začne sam delat. In ko začne sam delati, ga opazujem,  
popravim oziroma dam nasvet, ga usmerim. 
To je neke vrste mentorstvo? 
Tako. 
Kje pa vi pridobivate znanje? 
Na enak način. Se mi zdi, da največ znanja pridobiš, ko nekoga opazuješ. Vidiš kaj bi ti sam 
spremenil, se z njim o tej možnosti pogovarjaš, če vidiš, da si na pravi poti pa začneš potem 
tudi sam to praktično uporabljati in če vidiš, da pije vodo, je to, to. 
Pa kdaj tudi kaj vprašate, greste po nasvet? 
Ja. Jaz mislim, da vprašanja so tudi na nek način pot do uspeha. Če se sam pri sebi sprašuješ, 
si tudi sam sebi odgovarjaš. Če ti je pa nekdo potrdil oziroma ti s tem odpre neke možnosti, 
veliko lažje vidiš, ali si na pravi poti. Tako da jaz mislim, da so vprašanja zelo dobra. 
In vedno dobite odgovor? 
Ja, vedno. V tem podjetju vedno. 
Super! 
Ja, res. Ampak moraš vedeti na koga se obrniti. Jaz se zmeraj obračam na ljudi od katerih 
dobim kakovostno povratno informacijo. 
So to sodelavci? 
No, predvsem vodja prodaje. Če veš, da je to človek, ki ima določeno mero izkušenj, 
določeno mero znanja in veš, da si od njega bil vedno usmerjen na pravo pot, se k njemu 
vračaš. Če nisi bil, se pač ne. 
S sodelavci pa si ne pomagate? 
Si, ampak v manjši meri. Je pa res, da ima vsak svojo pot, vsak je svoj karakter in vedno se 
obračaš k tistemu, ki ti je bolj podoben, ki ti je bližje. 
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Ali je kakšno znanje, ki ga ne prenašate in ga raje zadržite zase? 
Ne, ker mislim, da je pot do skupinskega uspeha v deljenju znanja in je škoda prikrivati 
določene informacije, ker ti na dolgi rok to ne koristi. 
Kaj pa drugi? Se vam zdi, da ravno tako prenašajo vse, kar vedo? 
Odvisno od osebe. Zagotovo med vsemi, ki smo zaposleni tu nekateri delijo več, drugi manj.  
Od česa pa mislite, da je to odvisno? 
Po mojem mnenju od samega karakterja, od osebnosti. Torej da želiš nekaj zadržati zase zato, 
da si pridobiš neke točke za naprej in ob nekem pravem trenutku potem to tudi izkoristiš. 
Na kakšen način pa v vaši organizacijo poteka prenos znanja? Bolj spontano ali načrtovano? 
Spontano. 
Popolnoma spontano? 
Delno načrtovano, ampak večinoma spontano. 
Kakšni so pa primeri načrtovanega prenosa znanja? 
Načrtovano zgolj v smislu kje začeti, da naenkrat ne predaš preveč znanja, ampak greš 
postopoma. Torej kar je najpomembneje pri vsakodnevnem delu, kaj ti pri vsakodnevnem 
delu najbolj pomaga, potem pa greš v neke podrobnosti, ki mogoče za to osebo na začetku 
niso bistvene. To je načrtovan del, spontan pa pri sami prodaji. 
Imate temu namenjene kakšne sestanke, načrtovane pogovore? 
Ne. To se vse opravlja tekom dela. Mi smo zelo vezani na stranke in se temu prilagajamo. 
Torej tisti trenutek časa, ki ga imamo, ga izkoristimo. 
Ali mislite, da bi bolj načrtovan prenos znanja pomenil več prenesenega znanja, ali ne? 
Tu sta vedno dve osebi. Ena, ki znanje predaja in druga, ki znanje srka. Če ne ena ne druga 
nista najbolj dovzetni, ali če je dovzetna samo ena, je lahko še mnogo načrtovanja, mnogo 
strategije, mnogo časa pa ne bosta dosegli želenega cilja. Če pa je interes pa interes in 
spodbuda najdeta pravo pot. 
To se vam torej zdi najpomembnejši pogoj za uspešen prenos znanja? 
Absolutno. 
Kakšna pa je vloga vodje pri prenosu znanja? 
Vodja je vzor in spodbuda. Nanj se tudi največkrat obrnem, kadar iščem informacije. 
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Kaj pa vloga kulture organizacije? Neformalna druženja, tekoča komunikacija, zaupanje, 
počutje v organizaciji in tako naprej. 
Jaz imam glede tega verjetno drugačno izkušnjo, kot do boste po vsej verjetnosti dobili od 
ostalih. V službi je meni osebno pomembna samo strokovna raven. Normalen jutranji 
pozdrav, odzdrav in podobne komunikacijske veščine, ampak drugače pa jaz mislim, da 
neformalno druženje znotraj firme manj vpliva na predajanje znanja. To je moje osebno 
mnenje. Mora pa biti razumevanje, navezanost, dober občutek v podjetju. To pa ja.  
Koga pa smatrate za svojega največjega konkurenta? 
Samega sebe. 
Neke interne konkurence torej na čutite? 
Dobro, saj je. Ampak to mogoče konkurenca v pozitivnem smislu. Tisti, ki ima po mojem 
mnenju največ znanja, ti je avtomatsko največja konkurenca, ampak jaz bi raje rekel vzor kot 
konkurenca. Konkurenca ima in pozitiven in negativen prizvok. V bistvu gre za neke vrste 
tekmovalnost. Tako da jaz raje uporabljam besedo vzor kot pa konkurenca. So nam 
konkurenca mogoče bolj drugi, izven podjetja, kot pa interno, ker imamo interno vsi en 
skupen cilj in gremo vsi enakovredno k temu cilju. Ne tekmujemo med sabo. 
In to je očitno tudi razlog zakaj prenašate svoje znanje. 
Tako. Ker bolj kot si konkurenčen, več želiš obdržati zase. Taka je vsaj moja izkušnja.  
Imate pri svojem plačilu variabilni del? 
Ja, absolutno. 
Tudi kakšne bonuse? 
Tudi. 
Se pri tem gleda izključno prodajne rezultate, ali vplivajo tudi drugačni faktorji, kot je recimo 
prenos znanja? 
Pri nas se gleda celoto. Tu so in rezultati, torej številke in seveda pripadnost kot taka. 
Na kakšen način pa se meri pripadnost? 
To pa je težko točno opredeliti. Jaz mislim, da ko intenzivno ali poglobljeno spremljaš 
določenega posameznika, neke stvari lažje vidiš, opaziš in na ta način tudi ovrednotiš. 




Ampak glede na to, da ste plačani tudi glede na prodajni rezultat, bi faktor interne 
konkurence lahko bil močnejši v luči prenosa znanja, kajne? 
Ja. Res je. Zato sem prej rekel, da je dobro, da je vsak sam sebi največji konkurent. Ker potem 
ne glede na to, ali si zadaš, da boš prodal deset vozil na mesec, če zdaj uporabim določeno 
številko, si jih želiš prodati več. Ne glede na to, da si jih želiš prodati deset, da dosežeš tisto 
določeno plačo, ki naj bi jo zato dobil. To je morda pomembno. Samoiniciativnost. 
Kako pa pogostost usposabljanj vpliva na prenos znanja? 
Mi se udeležujemo vseh usposabljanj, ki so nam namenjena, zagotovo je pa veliko odvisno 
tudi od kakovosti usposabljanja. Iz določenega lahko prideš zelo motiviran, z veliko znanja, z 
določenih pa mogoče popolnoma nemotiviran in z zelo malo ali skoraj nič pridobljenega 
znanja. Tako da je sama kakovosti izobraževanj največji faktor. 
Torej to vpliva na količino znanja, ki ga potem prenesete naprej? 
Ja, seveda vpliva. Več kot ga ti pridobiš, več ga lahko deliš. Ne morem reči, da na vsakem 
usposabljanju od 100-odstotkov vedno odneseš 100-odstotkov. Vedno odneseš manj. To 
pomeni več kot odneseš, več deliš. 
In delite? 
Absolutno. 
Imate temu namenjene kakšne sestanke? 
Mi delamo veliko stvari sproti. Ker se tudi meni osebno zdi, da če je neka stvar načrtovana, da 
je nekoliko prisiljena. Ker je človek osredotočen na to, da mora nekaj pridobiti in je zato manj 
dovzeten. Če pa ti sproti deliš, sproti pripomniš, večkrat opozoriš pa gre avtomatsko v globino 
zavesti in se da bolj uporabiti. 
Se vam zdi, da mehkejša znanja, kot je odnos s kupcem težje prenesete, kot tehnična znanja? 
Mogoče celo lažje. Teoretične zadeve se tudi spreminjajo. Dobro, določene ostajajo enake, 
določene se spreminjajo dnevno, tedensko, mesečno, akcijske ponudbe in podobno. To je 
teorija, predznanje. Kar pa se tiče samega dela z ljudmi pa so to izkušnje na katere človeka 
večkrat opozoriš in mu rečeš: "Poglej, v tem primeru pa bi ti lahko odreagiral tako ali tako.", 
ali pa: "Zato, da ti kupec bolj zaupa, da ga umiriš, lahko narediš tako in tako.". In ko to rečeš 
dvakrat, trikrat in ne govoriva tukaj samo o enem vzorcu, ampak o različnih vzorcih, se 
človek avtomatizira, podzavestno pridobi občutek: "Aha zdaj pa lahko tako poskusim.". 
Torej skozi neke lastne primere. 
Ja, skozi praktične primere. 
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Ali poznate strategijo vaše organizacije?  
Ne. 
Se vam zdi, da bi bilo pomembno, da bi jo poznali? 
Jaz pravim tako. Nobeno znanja in vedenje ni odveč, to absolutno, je pa tako da bi v osnovi 
vsak posameznik moral biti motiviran, da doseže čim več. Jaz mislim, da je cilj vsake 
koncesije, da doseže čim več. Biti na trgu najboljši, imeti čim več prodanih vozil. Jaz mislim, 
da je to bistveno. Kaj točno strategija navaja pa ne vem. 
So po vašem mnenju cilj organizacije samo prodajni rezultati, ali tudi kaj drugega? 
Poleg številk tudi zadovoljstvo. Številka ti nič ne koristi, če ti v ozadju nimaš zadovoljnih 
zaposlenih, zadovoljnih strank in pozitivnih odzivov. Dobro, lahko imaš srečo, prodajaš na 
določeno ceno in misliš, da si najboljši, ampak jaz mislim, da je bistvo nekje globlje. V sami 
kakovosti  dela. 
Kako pa načini prenosa znanja vplivajo na vašo delovno uspešnost? 
Jaz menim, da naš cilj bo dober in dosežen, če bomo vsi zelo dobri. Torej če bo vsak 
posameznik v koncesiji zelo dober, ker to pomeni da bomo množično dobri in potemtakem 
najboljši. Tako da se jaz ob deljenju znanja ne počutim kot da sem nekaj izgubila, ker ko 
svojega razdelim, pridobivam novega. In če k temu težiš, mislim, da je cilj dosežen. 
Se kdaj zgodi, da ko znanje prenašate med seboj, da nastaja tudi novo znanje? 
Zagotovo. Ker ko začneš ti enkrat delit in imaš na drugi strani dobrega sodelavca ali 
konkurenta, ti da on povratno informacijo in ti pove, kako bi on to naredil in če se zamisliš 
nad tem ter mogoče pogledaš širše, s tem postaneš boljši. Absolutno. 
Se to zgodi pogosto? 
Ne. Jaz bi si želel, da bi se pogosteje, ampak govorimo o razumni meri, ne o nasilnem 
zanikanju nečesa, kar ti je mogoče nekdo rekel. 
Kako pa bi lahko prišlo večkrat do tega? 
Z določeno mero samozavesti in spet s tistim lastnim ciljem, ki ga imaš. Torej tudi če želi biti 
tista druga oseba nekako boljša, ne bo kaj golo sprejemala informacij, ampak bo o njih 
razmišljala. In če bo o njih razmišljala, bo lahko dala povratno informacijo. 
Verjetno pa je odvisno tudi od osebnosti sogovornika. 
Absolutno. Saj karakter je osnova vsega. Vsaj pri našem delu.  
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PRILOGA Č: Polstrukturiran intervju, Intervjuvanec Č 
 
Kaj si predstavljate pod besedno zvezo "prenos znanja"? 
Bolj kot ne nek prenos znanja med sodelavci. Mi smo tim tukaj, ves čas moramo sodelovati, 
ves čas si moramo pomagati, telefoni na polno zvonijo. Jaz sem tu že vrsto let, imam 
določeno znanje, ki ga potem prenašam na mlajše, ki pridejo. Še vedno tudi jaz česa ne vem, 
vprašam, ali poguglam, poiščem šefa. Ogromno je stvari in ves čas se moramo učiti. Sicer 
imamo s strani centrale organiziranih zelo veliko usposabljanj, modeli se spreminjajo in tako 
naprej. Se pravi kar se naučimo, ali ko gre za usposabljanje na katerega ne gremo vsi, pride 
potem do prenosa znanja, ki smo ga pridobili. Tudi ko pridejo po elektronski pošti informacije 
o novih proizvodih, o akcijah, se usedemo skupaj, naredimo mini sestanek, da gremo skozi 
vse informacije. 
In ta prenos poteka med sodelavci, vodji? 
Ja, z vsemi. Prodajni tim. Mi zelo veliko komuniciramo. 
Kakšno znanje se pa prenaša? 
Prenašamo znanje o samem izdelku. Se pravi pride nov proizvod, kaj ima, kakšne so njegove 
prednosti, kaj je dobro za kupca, kaj je dobro da vemo. Dobro je tudi da poznamo 
konkurenco, v čem smo mi boljši od konkurence, kaj nam nudi avto. Fajn je, da dobro poznaš 
tisto, kar prodajaš, ker če ne, ne moreš tako dobro zagovarjati proizvoda, ki ga prodajaš. 
Dobro, torej prenašate predvsem tehnična znanja.  
Tako, tako. 
So še kakšna druga znanja? 
Mi delamo tudi sami kredite in lizinge, tako da smo tudi na tem področju zelo močni. 
Tudi to je zelo tehnično. 
Ja, vedeti moraš čisto vse. Od samega začetka, kako prodati avto, do financiranja, akcije, ki 
jih imamo na financiranju, kaj pokriva celoten postopek servisiranja vozila, kdaj mora prit na 
servis. Tudi ozadje moraš poznati. 
Kaj pa kakšna mehka znanja? 
Ja mi smo dejansko že malo psihologi tukaj. Ker v prvi vrsti moraš odkrit stranko in kaj želi. 
Eni se pridejo v prvi vrsti samo pogovarjati in iz te zgodbe speljemo ven prodajni proces. 
Najprej ga moraš sploh začutit in ugotovit, kaj on želi. 
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Kako pa prenesete ta znanja na sodelavce? 
Bolj kot ne s pogovori, ker mi stalno krožimo po salonu in se sliši in potem se drug od 
drugega učimo. Pa je mogoče ena fraza zanimiva, ki jo nekdo drug reče in jo poskusiš 
uporabit. Nekaj let nazaj je bil zelo zanimiv primer, ker jaz zelo, zelo veliko in vsaki stranki 
ponujam financiranje. Zraven mene pa je sedel sodelavec, ki prej ni prodal nobenega 
financiranja. Ampak ker je vsakodnevno poslušal mene je rekel: "Ja pa saj se moral govorit 
kot on, če pa ga stalno poslušam, kako on govori in ponuja prednosti za stranko, če vzame 
financiranje. Potem pa sem še jaz začel to govoriti in sem tudi prodal veliko financiranja." 
Res se učimo drug od drugega. 
Torej skozi neko opazovanje. 
Ja, to je to. Pa nekdo je mogoče bolj tehničen tip in če tebi številke ne ležijo toliko, se 
pozanimaš, tako da gre za stalen prenos informacij. 
Tudi vi iščete znanje? 
Ja, seveda. Če nečesa ne vem, seveda da bom stopil tja do naših sprejemnikov na servis, da mi 
pomagajo s tehničnimi informacijami. 
Kaj pa do kakšnega drugega prodajalca? 
Tudi, tudi. Ravno zdaj je bila sodelavka na izobraževanju za nek proizvod, kjer so se spuščali 
po klancu navzdol in preizkušali določeno funkcijo. Jaz tam nisem bil, funkcije nisem 
preizkusil in zato ne morem reči, kakšen je občutek, ali kako točno deluje. Malo prej sem imel 
tukaj stranko, ki je kupovala to vozilo in sem sodelavko prosil, da se nama pridruži in stranki 
funkcijo razloži in predstavi. 
Torej ste se tudi vi naučili nekaj novega, da boste lahko razložili pri naslednjem kupcu. 
Ja, tako. Ali pa sami komentarji strank. Od njih se največ naučimo. Stranka pride avto kupit in 
ve o avtu vse. Na internetu se pozanima, pozna prednosti in slabosti, gre na testno vožnjo in 
potem med samo komunikacijo z njo, kaj je fajn, kaj ni fajn se največ naučiš. Recimo zdaj 
imamo en nov model, pri katerem v prostem teku prestavna ročica vibrira. In tega jaz če tukaj 
sedim ne morem vedet. Te povratne informacije so največ vredne, tako da prenos znanja 
poteka ves čas, iz vseh smeri. 
Bi rekli, da je način prenosa znanja drugačen za tehnična in mehka znanja? 
Niti ne. Vse gre skozi verbalno komunikacijo. Jaz imam najraje tako. Ko nekaj ne vem, grem 




Je prenos znanja spontan ali načrten? 
Bolj kot ne spontan. Ko prideš do problema, ki ga ne znaš rešit, vprašaš. In ne prelagamo 
stvari. Jaz če nečesa ne vem, bom takoj vprašala.  
Sploh nimate kakšnih načrtnih sestankov na to temo? 
Imamo sestanke, ko pridejo mesečne akcije, ali ko pride kakšna druga novost imamo mesečni 
sestanek, se usedemo, preletimo, podamo predloge, zastavimo vprašanja. 
Torej bi lahko rekli, da se za tehnična znanja prenos znanja organizira tudi načrtno, za 
mehkejša pa sproti, vsakodnevno? 
Ja, tako. 
Ali so kakšna znanja, ki jih ne prenašate? 
Jaz sem zelo odprtega tipa, tako da bom rekla da, kar vem, povem naprej. Ni ničesar, da bi 
držal. Dobro, strogo poslovne stvari so take. 
Ste morda pri drugih že naleteli na to, da določenega znanja niso želeli prenesti? 
Ja seveda, vedno se najde kdo, ki misli, da če ve nekaj več kot ti, da je močnejši. Ja, vedno se 
najde. 
Morda veste, kaj je razlog za to? 
Mogoče zavist, ali strah, da ne bi kdo več vedel kot on. Mogoče v smislu, da ne bo on prodal 
več kot jaz, bolje da jaz to vem. Čeprav tega pri nas ni. Jaz to razlagam iz izkušen od prej, iz 
prejšnjega delodajalca. Tukaj smo res dober tim. 
Neke interne konkurence torej ne zaznavate? 
Ne, pri nas ne. Seveda, vsi se borimo, da bi čim več prodali. Podzavestno je tako. Pa ne zdaj, 
da si jezen, če nekdo drug več proda, ampak želiš biti ti tudi tako dober. Bolj taka zdrava 
konkurenca. Jaz če vidim, da ima sodelavec večjo gužvo kot jaz, začnem tudi jaz iskati 
načine, da bi prišel do tega.  
To torej ne vpliva na vaš odnos do njega, ampak na vašo aktivnost pri delu. 
Točno tako. 
Kakšna pa je kultura v organizaciji? 
Lahko rečem, da smo vsi na nekem nivoju. Res, res. Imam od prej izkušnje, da lahko 
primerjam in rečem, da smo tukaj vsi zelo odprti, vedno pripravljeni pomagati, če kdo rabi 
kakšno menjavo, res karkoli. 
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In bi lahko rekli na podlagi izkušenj, da če odnosi niso tako dobri, to vpliva na manjšo 
količino prenesenega znanja? 
Ja, ja veliko je tega. Seveda, ker avtomatsko, ko imaš ti neko zamero do nekoga drugega, mu 
ne boš vsega povedal. Nekaj prebereš in mu tega ne poveš, si tiho. Tega tukaj ni. 
Kaj pa vpliv vodje na prenos znanja? 
Pred našim vodjem pa kapo dol. Jaz vedno rečem, če bi imele vse avtohiše takšnega šefa… 
On dejansko je šef, ampak dela z nami osem ur tukaj v salonu. On z nami prodaja, on se z 
nami pogovarja, ves čas je zraven. Pri cenitvi, pri stranki, išče rešitve, res ogromno 
pripomore. Tukaj je tudi že vrsto let, dela iz svojih izkušenj in doda piko na i, ki strankam res 
veliko pomeni. On svoje delo opravlja po tistem, ko gremo mi že vsi domov. Tako da je res 
vzor. 
Kateri pa so dejavniki, ki pri vas vplivajo na čim večji delež prenosa znanja? 
Neko samozadoščenje. Zakaj bi vedel samo jaz, naj vedo še drugi. Več kot bomo vedeli, bolje 
bo za nas, boljša bo prodaja, večja bo uspešnost in mi je to zelo pomembno. Samo tako lahko 
uspemo. Ker posameznik sam ne more. Tako da zaradi tega. Tako da vse kar izvem, takoj 
povem naprej. 
Še kakšen drug dejavnik? 
Ne vem, kaj bi še lahko izpostavila. Dobro se počutim. V tem smislu. Zdi se mi fer tudi do 
drugih, da vedo. Edino tako lahko delamo. Tudi če gre kdo na šolanje, ga takoj napademo z 
vprašanji, kako so se imeli, kaj so novega izvedeli. Vsi smo taki. Neka navada je to pri nas. 
Pa pogrešate načrtnost prenosa znanja? 
Niti ne, ker smo zelo odprti. Spontanost je čisto dovolj. Imamo sicer koordinatorko, ki gre 
večkrat na kakšne sestanke s centralo in ona nam po vsakem takem sestanku napiše glavne 
točke z informacijami, ki jih moramo vedeti. To pa je zelo načrtno. 
Torej tako kot sva že rekla. Tehnične stvari glede bolj v pisni obliki in načrtno. 
Ja, tako. 
Imate v svojem mesečnem plačilu nek variabilni del? Kakšne dodatne bonuse? 
Tako ja. 





Je še kakšen drug dejavnik, ki vpliva na to? 
Pri nas je več teh meril. Ne gre samo za to, da je pogoj število vozil, ki jih moraš odpremit, 
ampak gre tudi na primer za povratne informacije strank. Imamo anketo, ki je pokazatelj 
zadovoljstva strank. Pa tudi koliko se posameznik trudi v dobrobit firme, včasih je potrebno 
biti tukaj več kot osem ur in nasplošno je potrebno biti zelo prilagodljiv. So ljudje, ki imajo v 
pisarni stranko tri ure, ali pa smo ljudje, ki v treh urah prodamo tri avtomobile. In jaz sem kar 
se tega tiče zelo fleksibilen. Recimo zdajle sem v pol ure prodal avto, ker sem začutil, da bi ga 
stranka imela in sva šla kar v akcijo. Če ne narediš takoj akcije, stranka odide. In to je tisto 
prepoznavanje kupca, o katerem sva govorila prej. 
Koliko pa variabilni del plačil in bonusi vplivajo na zadrževanje znanja? 
Ne, ne. Nikakor. 
Pa se prenos znanja tudi upošteva kot eden izmed faktorjev za izplačilo dodatkov? 
Ne, mislim da ne. To bi bilo zelo, zelo težko meriti. 
Kako pa usposabljanja vplivajo na prenos znanja? 
Zelo pozitivno. Mi smo imeli lansko leto trikrat večdnevna usposabljanja in je bilo "uau". Ker 
tukaj delamo samo s kupci in si osredotočen samo na kupca, na financiranje, na prodajo vozil. 
Včasih tudi kaj pozabiš. Tam pa je lepo od začetka. Pa zgodovina, začetki blagovne znamke, 
kje smo lahko še boljši, kako stranko pridobit, kako uspešno zaključiti prodajni proces. To so 
take stvari, za katere je fajn, da te nekdo vsake toliko časa spomni. 
In potem se tudi o tem pogovarjate, ko se vrnete na delo? 
Ja, ja, seveda. In tudi ko smo imeli potem Preverjanje smo se skupaj učili. Vsa vprašanja smo 
šli skozi, celotno gradivo smo še enkrat naštudirali. Res se zavzamemo za take stvari. 
Poznate strategijo vaše organizacije? 
Točno ne bi vedel, ampak mislim da v grobem gre za širitev. Smo tudi zelo, zelo uspešni, kar 
kažejo rezultati. Tako da je direktor zelo zadovoljen. Imamo tudi druženja, zdaj gremo recimo 
na en izlet. To so take motivacijske zadeve, ki držijo tim skupaj. Zato se mi zdi, da če tako 
dobro delamo in tako dobro sodelujemo, potem se lahko tudi širimo naprej. 
Pa sledite celotnemu temu razvoju in širjenju v smislu znanja? 
Ja, mi kot posamezniki ja. Kdaj boš pa delal z možgani, če ne zdaj? Sam se bolje počutiš, če 




Kako pa načini prenosa znanja vplivajo na vašo uspešnost?  
Zelo. 
Na kakšen način? 
Če več vem, znam več tržit, več prodat.  
Katera znanja pa vam bolj koristijo – tehnična ali mehkejša? 
Gre za vzajemnost obojega. Je pa res, da preveč tehničen tip biti s stranko nima smisla. Ker se 
mi zdi, da moraš s stranko znat pogovarjat. Tako kot ta gospa zdaj, ki je pri meni avto kupila 
že pred desetimi leti in me je zdaj iskala, da bi kupila novega. To so taki preprosti ljudje, ki 
jih moraš čisto drugače obravnavat, kot pa z nekimi tehničnimi podatki. Bolj na isti ravni, bolj 
privat pogovor, kar pripelje do rezultata. Če pa bi bila z njo zelo strokovna, pa uspeha 
zagotovo ne bi bilo, ker me pol stvari ne bi razumela. 
Pa se lahko to človek nauči? 
Ne, to je pa spontano se mi zdi. Mislim, da se naučit. Seveda. Ampak se mi zdi, da moraš biti 
tudi oseba, ki zna prepoznati, kakšnega sogovornika ima na drugi strani. 
Kaj pa vpliva na to? 
Karakter in izkušnje. Vse skupaj. 
Pa se da to prenesti na druge sodelavce? 
Ja, seveda. Saj imamo mladi rod. 
Na kakšen način pa? Razen da sedi in vas posluša? 
Ko je salon prazen se vse sliši. Saj pride tudi do takih trenutkov. Pa so telefonski pogovori in 
si misliš: "O kako je to fajn rekel, to bi lahko pa tudi jaz uporabil.". 
Skozi opazovanje torej? 
Ja, zelo, zelo veliko je tega. 
Prihaja ob vaših pogovorih in prenašanju znanj tudi do ustvarjanja novega znanja? 
Ja, vedno. Kaj pa to? Kaj pa ti misliš? Če vsi sodelujemo, je odločitev definitivno boljša, kot 
pa če bi se odločil en sam. Karkoli, tako da mi vsepovsod sodelujemo. Res. Zdaj nekega časa, 
da bi se mi družili ni, ampak sodelujemo pa ves čas. 
In kako pogosto pride do tega? 
Vsak dan. Saj smo ves čas tukaj in se ne moreš drug drugemu izognit. Zato se tudi ustvarja 




In kako se takšna ideja potem razvija? 


































PRILOGA D: Polstrukturiran intervju, Intervjuvanec D 
 
Kaj si predstavljate pod besedno zvezo "prenos znanja"? 
Mislim, da ima vsak posameznik določeno znanje, če dela na nekem področju, ne ve pa 
vsega. To je dejstvo. Delimo neke izkušnje, ki so povezane z nekim predznanjem. Pri nas, v 
naši prodajni ekipi se večkrat pokličemo in si pomagamo. Prenos znanja je pomoč po drugi 
strani pa coaching. Torej ne toliko, da ves čas podajamo informacije, ampak da iz ljudi tudi 
poskušamo izvleči, da sami pridejo do nekih informacij. To je ponavadi naloga vodij, ampak 
če je to možno in če nekdo to obvlada, je tudi to lahko veja, ki jo lahko opredelimo kot prenos 
znanja. Med podjetji je tega nekoliko manj, pride pa tudi do tega. Tam je mogoče nekoliko 
bolj specifično, ker naše podjetje deluje na enem področju, v neki regiji, imamo določen 
spekter strank, že v sosednji regiji pa je tip ljudi drugačen in to na sestankih, srečanjih delimo 
med seboj ter delimo znanje in izkušnje iz procesa prodaje. Tako pridemo do nekih 
zaključkov, ki jih pred tem mogoče nismo imeli, kaj bi bilo dobro prevzeti, oni kaj 
prevzamejo od nas. Je pa prenos znanja tema, ki jo človek sicer redko kdaj sliši, ampak se mi 
zdi, da je zelo pomembna. 
Kakšno znanje pa se prenaša? 
Jaz bi rekel, da čisto osnovne stvari, ki so definirane recimo, kaj je potrebno vnesti na 
ponudbo, na pogodbo, proces dela, prevzem in izdaja vozila, torej vsi procesi, ki so 
standardizirani, poleg tega pa neke izkušnje, ki niso nikjer zapisane. Ker prodaja je sploh 
specifična. Pri prodaji je kup nekih tehnik, ki se jih skozi leta učiš. Vsak posameznik ima 
neke osnove, ampak ima pri tem tudi neke svoje tehnike in iz tega izhaja, da nekoga opazuješ, 
ko je znotraj prodajnega procesa, ki ga izvaja in mu po končanem procesu, če si seveda tak 
človek, daš povratno informacijo. Kaj je bilo dobro, kaj je bilo slabo. Vsak posameznik si to 
vzame po svoje; ali kot spodbudo ali ne. Se mi zdi da je več plasti znanja, ni le tisto 
platonsko. Nekateri so bolj strokovni, to se pozna predvsem pri prodaji podjetjem, prodaji 
gospodarskih vozil, ampak pri fizičnih osebah, ki kupujejo bolj s čustvi, so pomembnejše 
drugačne stvari. Tukaj znotraj ekip se malo poslušamo in si podajamo informacije. Včasih 





Omenili ste, da je od osebe odvisno, ali bo sodelavcu dala povratno informacijo po 
prodajnem procesu. Kakšna mora biti ta oseba? Oziroma od česa je to odvisno? 
Oseba mora biti dovolj odprta za nova znanja. So ljudje, ki imajo svoj način dela in od tega ne 
odstopajo. Vse kar se dogaja okrog njih, se dogaja, ampak se jih ne dotakne. Če je človek 
odprt, če ima notranjo motivacijo, da je vsak dan boljši, je to potem zelo enostavno. Tisti, ki 
ima željo, da je vsak dan boljši, kar se mi zdi, da naša ekipa v večini primerov ima, pri čemer 
se pozna neka razlika med starejšimi in mlajšimi, ampak glede na to da smo v veliki meri 
mlada ekipa, imamo to notranjo motivacijo, ki nas žene naprej in iščemo in rešitve in nova 
znanja, kako biti boljši na svojem področju. 
Kaj pa interna konkurenca? Jo čutite kdaj v podjetju? 
Tudi. Se čuti, to je dejstvo. Ampak se mi zdi, da mogoče vedno manj. 
Kaj se vam zdi, da k temu pripomore? 
Nekaj je na vodenju oziroma na vodji prodaje. Sicer po mojem mnenju neka zdrava 
konkurenca mora biti. Da bi bilo čisto razpuščeno in da bi bilo vsakomur vseeno, ali proda 
petnajst vozil, jaz bom pa samo dva in mi je glede tega vseeno, potem to ni ok. Dejansko neka 
zdrava konkurenca mora bit, zato da smo vsi na koncu boljši in dosegamo cilje, pretirana pa 
ne, tisto pa gre že lahko v škodo in podjetju in samemu sebi. Mora pa bit. Ampak v našem 
primeru je malo, ampak se mi zdi, da skupaj z vodjo to peljemo v pravo smer. 
To po vašem mnenju torej pozitivno vpliva na prenos znanja, ali ga zavira? 
Mislim, da pozitivno. Ampak kot sem že prej omenil. Nekoga to motivira, nekdo bo pa 
preslišal neke zadeva, ki bi njemu in celotni ekipi prinesle bonus. 
Kako pa se soočite s tako osebo, če recimo v dobronamerno podate neko kritiko, nasvet in 
vidite, da na drugi strani ni pravega odziva? 
So neke tehnike, kako to narediš oziroma večkrat ponoviš, opomniš. V skrajnosti je težko iti. 
Tega pri nas ni toliko. Če pa že pa saj vemo, kakšni smo ljudje. Prvič ne zaleže in se potem 
pač večkrat ponovi. 
Pa pri tem sodeluje tudi vodja? 
Tudi. Veliko se pogovarjamo. Če čisto iz svojega vidika gledam, vse stvari, ki jih delam, 
vodja ve, vsi vemo. Med seboj se veliko pogovarjamo. Tudi o strankah. Ker včasih pride 
kakšna stranka do nekoga, drugič do drugega in si med seboj izmenjamo informacije, kakšna 




Če pa vaš sodelavec ne želi razumeti vaše dobronamerne opazke, gre to kdaj na višji nivo z 
vaše strani, ali se od tega distancirate? 
Če je zadeva resna oziroma vpliva na naš proces, gre. Ampak to ni zlonamerno. Pravilno je, 
da se ve. Ni pa to delovanje za hrbtom. Smo le malo večje podjetje in moramo biti v povezavi 
ne samo prodajni tim, ki delujemo dobro, ampak še z vsemi ostalimi,s katerimi smo tudi 
vsakodnevno v povezavi. Vozit znotraj tega pa je včasih problem. Meni osebno sicer ne, ker 
sem taka oseba, da sprejemam ljudi take kot so. Niso tu zato ker ne bi bili ok, normalno pa je, 
da vedno vpliva karakter vsakega posameznika, ampak se mi zdi, da je potrebno prepoznati 
človeka, kaj ti lahko da, česa ti ne more dati, slednje dati na stran, če ne vpliva na posel in se z 
lahkoto lahko pelje. 
Na kakšen način pa se prenaša znanje? Omenili ste, da imate standardizirano znanje in na 
drugi strani mehkejše znanje. Je kakšna razlika, kako prenašate to znanje? 
Ja, seveda je razlika. Standardizirani načini so bolj ali manj v pisni obliki. Vemo, da je danes 
elektronske pošte kolikor je želimo in to so vse zapisane stvari. Pri mehkejšem znanju pa se to 
težko zapisuje, ampak se prenaša bolj s pogovorom. Vse ostale stvari se pa lahko po domače 
rečeno napiflamo. 
Kaj pa je težje prenesti? 
Hm. Mi delamo z ljudmi. Recimo, da znamo komunicirati. Tako da tu smo nekje na pol, pol. 
Meni ni problem oboje. In neke stvari, ki se jih mora človek naučiti in zapomniti, jih lahko 
podajam naprej z neko jasno razlago. Bistvo je pri tem, da tisto kar podajaš naprej, da sam 
razumeš, kaj podajaš. Če je to nekaj naučenega, brez da bi točno vedel za kaj gre; ok saj 
podajaš, ampak ne boš znal na pravi način obrazložiti in pojasniti. Meni je pomembno, da si 
prenos znanja poenostavimo, da je razumljivo za vse. Včasih ni. Vsak človek si malo drugače 
predstavlja neko zadevo. Lahko imamo isto stvar in pet ljudi pa si bo vsak od njih drugače 
predstavljal. Pri tem se mi zdi da je pomembna komunikacija in da na nek enostavnejši način 
predstavimo vsebino. 
Pa se vam zdi, da se pri tej poenostavitvi kaj znanja izgubi? 
Ne. Niti ne. 
Bistvo se torej ohrani. 
Ja, tako. Ali pa vsaj toliko, da tisti ki podaja znanje, da zajame bistvo. So stvari, ki mogoče 
niso bistvene in jih je potem tudi škoda prenašati, ker nima smisla. Ljudje smo pač taki, da 
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več kot imamo informacij, manj si zapomnimo. Bolje da si zapomnimo znanja, ki so bistvena 
in to potem uporabljamo. 
Kako pogosto pa pride do izmenjave znanj? 
Če na hitro pomislim bi rekel dvakrat na mesec, ampak ni res. To je vsak dan, ampak se tega 
niti ne zavedamo. 
Je to potem bolj spontano kot načrtovano? 
Ja, ja. Večinoma spontano. So pa tudi načrtovani sestanki. Tega je seveda manj. V večini 
primerov pa je spontano in se tega morda niti ne zavedamo. Niti tisti, ki prejema znanje, niti 
tisti, ki ga daje, ker nam je to vsakdanje. V dobrih ekipah se tega niti ne zavedamo. 
Kako pa poteka načrtovan prenos znanja? 
Tisti ki je za to zadolžen določi termin, informacija se nato razširi med sodelavce, ki morajo 
biti prisotni. To je ponavadi preko maila. Telefonsko ne, ker tako informacijo ljudje pozabijo 
čez dve minuti. Nato ponavadi vodja prodaje, ali če gre za večje sestanke tudi direktor, lahko 
tudi druga oseba, če gre za zelo specifične stvari, organizira sestanek. Tisti, ki vodi seveda 
začne, potem pa je čisto odvisno. Lahko je to debata, ki je enostranska in nekdo podaja 
informacije, drugi pa poslušajo in si zapisujejo, če pa imamo diskusijo in nekdo poda nek 
predlog, recimo ko se nekaj izboljšuje, potem pa pade diskusija in potem vsak posameznik 
lahko kaj doda, če ima kakšno idejo. V tem primeru si zapisujemo vsi, tudi organizator 
sestanka, vodje in če v tistem momentu še nima odgovora, ali je to dobra ideja ali slaba ideja, 
si to zapiše, se kasneje obdela, preveri in se nato spet čez štirinajst dni ponovno srečamo na 
sestanku in na tak način rešujemo in nadgrajujemo procese. 
Kako pogosto pa pride do takšnega ustvarjanja novega znanja, kot ste ga pravkar opisali? 
Pri nas znotraj podjetja čisto v taki obliki mogoče ne toliko. Mogoče je hecno, ampak če 
delamo dobro takih sestankov z direktorjem načeloma nimamo. Mi znotraj tima ja, se tu in 
tam usedemo, ampak če ni neke krize tudi ni neke potrebe. Mesečno prihajajo novi modeli, 
nove akcije, financiranja glede katerih mi dobimo vse informacije s strani centrale, si jih 
preberemo sami za računalnikom. Če je tega veliko pa tako kot sem prej rekel, nekdo vidi nek 
mail z dvajsetimi prosojnicami in si bo neko informacijo povsem drugače predstavljal, ali pa 
ne bo točno razumel, zato je dobro se takrat usest in med seboj preverit razumevanje 
informacij, preverit kaj nam ustreza, kaj se nam zdi dobro, kaj bi mi naročili. V tem smislu. 
Drugače imamo pa na letni ravni s strani centrale večkrat organizirana usposabljanja, kjer se 
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poskušajo podajat neka nova znanja. Včasih se kaj obnavlja, imamo novitete s področja 
tehnike, tudi prodajnih veščin. Tu pa je malo več kreiranja novega znanja. 
In tam vam je podano novo znanje? 
Ja, tam nam je podano novo znanje, ki morda za nekoga ni novo, za nekoga je, ker vemo, da 
se ljudje tudi menjajo. Nekdo je na neki funkciji pol leta, eno leto, nekdo je petnajst let. 
Ampak na zaključku vseh teh izobraževanj se vedno pogovarjamo in dobimo vprašanje, kaj 
smo slušatelji novega izvedeli na usposabljanju. In tudi tisti, ki je po domače rečeno star 
maček vedno omeni, da v osnovi pač osvežitev, ker se na določene stvari pozabi in tu iščeš 
malo drugačno zgodbo pri svojem delu, v vsakem primeru pa je to dobro. 
Pa potem taka usposabljanja vplivajo tudi na to, da ta nova znanja prenašate tudi naprej med 
kolege? 
Ja, seveda. 
Se na to temo sestanete na posebnem sestanku? 
Velikokrat se zgodi, da na usposabljanja ne more iti celotna prodajna ekipa. Ni možnosti. 
Takrat se pridobljena znanja prenesejo. Sploh če gre za predstavitve novih vozil. Tam si 
delimo tudi izkušnje. Kako se komu zdi. Produkte dobimo take kot so in če ti ni všeč, ga je 
kljub temu potrebno znati prodati. To je spet stvar posameznika. Mogoče pa je nekomu nekaj 
še posebej všeč in ti tega nisi opazil. Takrat je deljenje mnenj še posebej koristno. 
Ta znanja se potem precej načrtno prenašajo znotraj ekipe? 
Zelo načrtno, ja. 
Ali tudi znotraj prodajne ekipe kdaj pride do ustvarjanja novega znanja, ali gre zgolj za 
prenos obstoječega znanja? 
Ja, pride tudi do novih idej. Mogoče sicer premalokrat, vidim pa težavo v tem, da smo 
mogoče preveč obremenjeni s tistim svojim delom. Je pa res, da je to specifika dela. Nekdo, 
ki dela vsak dan isto, znotraj svojega dela težko dobi neko novo idejo, ki bi jo lahko uveljavil. 
Se mi zdi, da zmanjkuje časa za brainstorming. Pa niti ni nujno, da bi se usedli vsi skupaj, 
ampak da bi vsak posameznik pri sebi razmislil, katere stvari mu mogoče niso ok in bi podal 
svojo idejo, kako jih izboljšati. Se mi zdi, da v večini primerov za to zmanjkuje časa. Smo le 





Ste že kdaj razmišljali o tem, kako bi lahko to izboljšali? 
Ponavadi je tako. Če nekaj teče, je vse dobro. Če prideš do neke ovire, za katero na začetku 
niti ne vidiš premostitve, začneš pa iskati rešitve. Če gre za ponavljajoče se težave, bi vsak 
posameznik moral izhajati iz tega, da najde rešitev. Lahko bi tudi šefu predstavil težavo, on pa 
bi potem sklical sestanek na katerem bi se zbrala celotna ekipa. Tam bi potem vsak povedal 
svoje mnenje ali ideje glede določenega problema. To smo že večkrat imeli. 
Čeprav to je bolj kurativa kot preventiva, kajne? 
Ja, je res. Ampak zdaj že toliko poznamo situacijo, da včasih tudi že predvidimo, kaj se bo 
zgodilo in na tak način reagiramo preventivno. Se mi zdi, da ves čas poskušamo biti pred 
drugimi in tudi da čim bolj optimiziramo določene stvari. Ja, normalno da pride tudi do 
kurative, ampak to se mi zdi povsem logičen proces. Poskušamo pa velikokrat ob 
spremembah, novostih se pripraviti vnaprej. Je pa enak proces tudi v odnosu prodajalec, 
kupec. Tudi tu se je potrebno včasih vnaprej pripravit. Oziroma v večini primerov. Da 
predvidiš dva ali tri scenarije, se na njih pripraviš in ko imaš kupca pred seboj, te ne preseneti. 
Za to sicer potrebuješ izkušnje, da znaš predvideti situacije, ampak to ti omogoča, da lažje 
spelješ proces. 
Omenili ste čas kot oviro za prenos znanja. Je morda še kakšna ovira, da se znanje ne 
prenaša v še večji meri? 
Hm. Če pomislim, ne vem. Mogoče je to bistvena ovira. 
Interno konkurenco lahko izločiva kot oviro? 
Ja, vsekakor. Ni in ne sme biti. 
Ampak vseeno verjetno imate variabilni del plačila, različne dodatke, bonuse. Od česa je vse 
odvisno njihovo izplačilo? 
Mi imamo variabilni del glede na število odpremljenih vozil. 
Je to edini kriterij? 
Jaz to težko sodim, ker nisem zraven. Občutek sicer imam, da je tudi še kaj drugega, ampak v 
osnovi je to variabilni del. Drugače pa verjetno vodja prodaje v komunikaciji z direktorjem 
izpostavi še kakšne druge stvari, če predstavljajo dodano vrednost seveda. Če jaz zraven 
operem še dvajset vozil, ampak od tega nismo nič zaslužili, verjetno to ne bo dodana 
vrednost. Bom samo priden. Pri nas smo vezani na plane, na bonuse, ki jih moramo dosegati. 
A mora se gledati tudi širša slika. Ne samo, da sem jaz pet avtomobilov prodal in na vsakem 
toliko in toliko zaslužil. Ok, imam dovolj za svojo plačo. Ne, to ne gre tako. Kar je logično pri 
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tako velikih podjetjih. Če se na tak način gleda, verjetno podjetje ne bo dolgo obstajalo. To 
vem, da se gleda širša slika. Kaj točno vpliva, pa bi težko opredelil. 
Imate občutek, da bi na to lahko vplivalo tudi prenašanje znanja? 
Na bonuse? 
Ja, oziroma na kakršno koli obliko nagrajevanja. 
Ja, vpliva. 
V kakšnem smislu? 
Ni nujno da v finančnem. Lahko tudi v drugih stvareh. Morda bolj v nematerialnem smislu. 
Pri vsakem človeku se dogajajo napake, kar je normalno. Če nekdo res dela dobro, z nekim 
zanosom, deli svoje znanje in stori napako, verjetno za to ne bo tako grobo kaznovan. Na tak 
način se morda kdaj zgodi. Če se vidi, da se nekdo trudi, da res trdo dela, se marsikaj lažje 
prebrodi. Lahko pa je povsem druga slika. Tisti, ki mu je vseeno in zraven naredi še napako, 
se to težje spregleda. 
Kaj pa kultura v organizaciji? Kakšno izkušnjo imate glede povezave med kulturo 
organizacije in prenosom znanja? 
Če pride do kratkega stika ne bo deljenja. Zagotovo ne. 
Kakšne pa so vaše izkušnje? 
Tako kot sem omenil imam nek svoj način dela, svoj način komunikacije. Vsak ima tudi slab 
dan. Mi komuniciramo z ljudmi v delavnici, v sprejemu, v poprodaji, tudi če pride kdaj do 
tiste stene, jaz počakam, naredim korak nazaj in potem poskusim znova. Če pa prideta dva 
zidova naproti, pa je res težko. 
Kako pogosto se to zgodi? 
Ni, v našem podjetju tega ni veliko. Normalno da se zgodi, kar je mogoče celo prav. Ni pa to 
tak ekstrem, da bi prišlo do ponavljajočih težav. 
Bi rekli, da v vašem podjetju kultura podpira prenos znanja? 
Ja. V večini primerov. Tudi tako je, da če imaš z nekom dober odnos, lahko zelo enostavno 
pridobiš od njega znanje, ki ga potrebuješ pri svojem delu. Nihče ti takrat ne bo rekel "preberi 
si", "sam si poglej", "vprašaj koga drugega" in enako tudi on pričakuje od nas in prejme vse, 





Kako pa vidite vlogo vodje pri prenosu znanja? 
Je kar bistvenega pomena. Pri nas je tako da ogromno informacij, ki pridejo v hišo, pridejo 
samo do vodij. Kar je prav, da vodja nato oceni, komu in zakaj poda informacije naprej. Ker 
določena znanja in informacije niso za vse in če bi vse te informacije pritekale direktno k 
nam, bi bila spet zmešnjava. Vodja se takrat odloči, kaj je za nas pomembno. Ponavadi 
dobimo mail, si ga preberemo in potem se dogovorimo, če ima kdo kakšno vprašanje za 
sestanek bodisi ena na ena, ker šef pa vsebino mora razumeti, če pa gre za nejasnosti pri več 
ljudeh pa se dogovorimo za sestanek na katerem se pogovorimo. 
Govorite bolj o tehničnih znanjih? 
Ja, ja. 
Kaj pa pri mehkejših znanjih, je vodja tudi vključen? 
Pri mehkejših pa je to bolj individualna stvar. Mi imamo razna izobraževanja, ki jih organizira 
centrala na primer za prodajne veščine. Znotraj hiše pa je to ena na ena. 
S strani vodje? 
Ja, ja. Ker tudi on hodi po salonu, sliši, vidi, velikokrat je tudi vključen v proces prodaje, kar 
je po eni strani zelo dobro, po drugi pa mogoče tudi ne za prodajalca kot takega. Mogoče se 
potem ljudje preveč zanašajo na to da bo prišel šef in se on zmenil. Dolgoročno to ni ok in jaz 
se tega, kolikor se da izogibam. Mi se pogovorimo o vseh stvareh. Pridobimo vse potrebne 
informacije, se usedemo, imamo pripravljenih nekaj predlogov in glavni predlog, ki se nam 
zdi najbolj optimalen in potem je samo stvar odločitve vodje, ali se s predlogom strinja, ali 
podpre katerega od drugih predlogov. V večini primerov se strinja, včasih pa tudi 
prediskutiramo še enkrat kaj se meni zdi prav, kaj se njemu zdi prav in na tak način pridemo 
do rešitev. Da bi imeli kakšne seanse v smislu, kako prodajati pa redkokdaj. 
Mislite, da je kakšno znanje, ki se ga ne prenaša? Da ga vi raje zadržite zase, ali pa da pri 
kom drugem opazite, da ne pove vsega kar zna? 
Hm. (dolg premislek) Kar se tiče prodajnega tima se ne spomnim nobene take stvari.  
Ste morda kdaj dobili pri kom drugem tak občutek? 
Kar se znanja tiče mislim, da ne. Bolj je to spet na strani vodij, da se določene informacije, ki 
pa za nas sploh niso pomembne, zadržijo. Edino kar mi moramo dobiti od njih je mesečni 
plan. Mi kot posamezniki nimamo fiksnega plana, imamo samo skupni plan. Iz tega potem 
izhajamo. Zgodi se, da ima en mesec nekdo malo slabši, nekdo malo boljši, ampak bistvo je 
da skupni plan dosežemo. 
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Ni pa nikogar, ki bi tak način doseganja rezultatov izkoriščal in se skril za delom ostalih? 
Ne, pri nas ne. Poznam druge avtohiše, kjer se to dogaja. Pri nas pa ne. 
Vodje pa ne zadržijo kakšnih informacij, za katere se vam zdi, da so za vas pomembne? 
Ne, tisto kar je za nas pomembno, pošljejo naprej. Včasih se sicer komu zdi, da je kakšna 
informacija pomembna, pa je ne dobimo, ampak to je stvar posameznika, kakšne informacije 
vse misli, da bi moral imeti pa za njegovo delo niso pomembne. Ampak to je druga zgodba. 
Jaz nimam tega občutka. Tisto kar potrebujemo, tisto dobimo. Vedno. 
Poznate strategijo vaše organizacije? 
Ja, načeloma ja. Povedal bom bolj posplošeno. Kratkoročna je zagotovo zadovoljiti kupca. 
Normalno tudi prodati več in bolje. Ampak v osnovi je strategija zadovoljiti kupca. V vseh 
oddelkih. To je ključnega pomena pri nas in iz tega izhaja vse. 
Se vam zdi, da imate vsa potrebna znanja da to dosežete? 
Imamo ja. Tukaj ni sporno. Je pa v praksi to potrebno uresničiti. Ga pa ne zadovoljimo vedno, 
ker je to praktično nemogoče. Bom pa rekel, da smo na dobri poti, se vsak dan izboljšujemo. 
Je pa to branža v kateri nisi odvisen samo od sebe, ampak imaš zadaj stvari na katere ne 
moreš vplivati, kot je izdelava vozil, pokvarljivost, dobavni roki, ampak tudi takrat moraš 
težiti k temu, da zadovoljiš kupca. To pa so znanja in izkušnje. Ker če se jaz postavim v vlogo 
kupca mi tudi ne pomeni vse, da je neka stvar, ki jo kupim popolnoma brezhibna. Saj se 
zgodi. Takrat se bolj osredotočamo na proces, ali pri reklamaciji, ali pri čem drugem. Da smo 
tu na strani kupca, rešujemo probleme v najkrajšem času. To se mi zdi, da je bistvena 
strategija podjetja, poleg ostalih stvar. Da rastemo, da imamo lep salon, da vlagamo v kader in 
infrastrukturo, v izboljšave. To je po mojem mnenju neka osnovna strategija podjetja, ki je za 
nas zaposlene dobra, ker čutimo da to ni podjetje, ki danes je, jutri pa ga mogoče na bo več. 
Ni tega občutka. Dejansko je to dolgoročno. 
Kako načini prenosa znanja vplivajo na vašo delovno uspešnost? 
Precej seveda. Tu bi si zatiskali oči, če bi rekli, da ne vpliva. Vsaka stvar, ki jo dobimo v 
procesiranje oziroma neko znanje, ki je relevantno in lahko pomaga, ti pomaga pri uspešnosti. 
Ga tudi iščete? 
Ja, jaz osebno ja. 
Kje ga iščete? Na koga se obrnete? 
Kjer koli. Tudi internet v končni fazi. 
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Ampak tudi sodelavci? Ali samo vodja? 
Kjer koli. Mi smo uspešno podjetje in očitno nekaj dobro počnemo. Tudi ljudje, ki so tu 
zaposleni, imajo določena znanja, ki niso na osnovnem nivoju, ampak so na višjem nivoju. In 
je dejstvo, da si lahko pomagamo, da se pogovarjamo, da si prenašamo informacije, znanja, 
ker prodaja vozil je prva bojna linija in če bi vedel samo kaj ima avto od opreme, katere barve 
so na voljo in kater lizing ali kredit lahko ponudiš je danes 5-procentov. To je osnova, ki jo 
moraš tako ali tako vedeti. Potem pa je še 95-procentov ostalih stvari, ki jih moraš prav tako 
vedeti. Ker so ljudje danes bolj izobraženi kar se tiče nakupov, uporabljajo internet, kjer si 
lahko vse preberejo. Nekdo ki pride v salon ve vse, samo ceno mi dajte. Nekdo pa pride pa ne 
ve nič. Kupci so segmentirani. In prodajni procesi so si zaradi tega zelo različni, ti pa moraš 
imeti kup informacij. Pa jih zanimajo tudi servisni intervali, garancija in to je ogromno 
informacij, ki jih moramo vedeti. Pri tem se tudi pokličemo med seboj, si pomagamo z 
informacijami, če komu kaj zmanjka. Saj tudi ljudje, ki pridejo imajo mogoče znanja, ki jih 
mi nimamo. Tudi mi kaj izvemo od njih. To je spet relacija. Lahko je znotraj podjetja, lahko 
pa je med kupcem in prodajalcem. 
Katera znanja pa so za vas bolj dragocena, ko jih dobite? Tehnična ali mehkejša? 
Vedno je potrebno oboje. Potrebno je tudi prepoznati ljudi, ampak se mi zdi, da pri prenosu 
takega znanja ne gre za to, da če ima on pa črne lase, ga moraš pa tako ogovoriti, ampak bolj 
v smislu, da nas kupci učijo. Od njih dobimo največ. In tu iščemo neko pot, ki je in za mene 
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Kaj si vi predstavljate pod besedno zvezo "prenos znanja"? 
Definitivno tisto kar pridobivam z izkušnjami skozi leta, da prenašam na sodelavce oziroma 
mojo okolico, mojo družbo. 
Tudi iščete znanje? 
Definitivno. Ogromno. Ogromno ga iščem bodisi pri sodelavcih, bodisi pri družini, bodisi pri 
prijateljih. 
Se vam zdi prenos znanja kaj hierarhično omejen? 
Ne. Kar se tiče mene, jaz od vseh skušam pridobivati znanje. Od najvišjega do najnižjega. 
Vsak ima svoj spekter znanja in marsikdo ti lahko pomaga pri situacijah, ki jih daš skozi v 
življenju in imajo lahko tudi zate nek pomen za nadaljnje delo oziroma življenje. 
Kakšna so ta znanja? 
Iz človeškega vidika vsakdanja, strokovna znanja v službi, karkoli. 
Kaj v službi je takšnega. Lahko poveste kakšen primer? 
Tehnična znanja, pri strokovnjakih se zanimam tudi za znanja s področja human resource-a, 
da lahko to vnesem v svoje delo. 
Kaj pa delo s kupcem? 
Marsikaj se od kupca naučimo. Njegove potrebe, pretekle izkušnje, njegove nakupne navade. 
Si s sodelavci med seboj prenašate tudi znanja povezana s kupcem? 
Ja, definitivno. Kako pristopit do kupca, kako komunicirati s kupcem. Sigurno. Si povemo 
primere. Ni pa za pričakovati, da bo ena izkušnja pripomogla k boljšemu recimo 
zaključevanju v mojem primeru. Ampak si nekako povemo primere in si delimo, kako smo 
sami reševali primere s katerimi smo se soočali. 
Na kakšen način poteka ta prenos znanja? 
Pogovor. Ko imamo nekaj minut časa se usedemo, povemo, potožimo in si izmenjamo 
izkušnje. Ker imamo med nami sodelavce, ki so tu že vrsto let in so šli že skozi mnogo takih 
primerov in nam, ki smo tukaj manj časa, znajo povedati, kako in kaj so naredili. Ampak vsak 




Pa se načini prenosa znanja razlikujejo za tehnična in mehkejša znanja? 
Definitivno ja. Tehničen del je stroka. Pri kupcih pa gre za čustveno inteligenco. To sta pa 
čisto dva različna profila. Mehkejša znanja se delijo večinoma skozi pogovor, med tem ko se 
moraš za tehnična znanja usest, greš skozi informacije, ti še kdo kaj pokaže. 
Dobite tehnična znanja v pisni obliki? 
Dobro, v pisni obliki jih dobimo že iz centrale. So pa neke praktične zadeve, ki tudi v pisni 
obliki niso navedene in ti nekdo drug že skozi svoje delo zna povedati in svetovati, kako 
deluje neka določena funkcija. Tipičen primer je recimo, da nekdo že vozi določen nov model 
vozila in bo veliko več vedel povedati o njem, kot pa prenese samo papir v pisni verziji. 
Kaj pa je težje prenesti? Tehnična ali mehkejša znanja? 
Mehka znanja. Ker strokovna znanja so takšna kot so. Tempomat deluje tako kot deluje. Pri 
ljudeh pa so to različni prijemi in nikoli ne moremo vedeti, kakšen primer dobim. Lahko da so 
drugi že imeli podoben primer, ampak karakter človeka lahko imam pa drugačen. Težje je pri 
kupcih. 
Pa se vam zdi, da je mehka znanja sploh mogoče prenesti? 
Ne. Jaz pravim tako. Skozi izkušnje in primere. Več kot imamo primerov, bolj znamo 
svetovati, bolj se znamo prilagoditi osebi, ki je pred nami. 
Kateri dejavniki pa vplivajo na to ali znanje prenašate ali ne? 
Obvezno je potrebno deliti, ampak kateri dejavniki. (dolg razmislek) Razmišljam. Ne, nebi 
znal opredeliti dejavnikov, ki vplivajo na to. 
Kako pa po vašem mnenju vpliva vodja na prenos znanja? Je lahko vzor? 
To je lahko čisto vsak. Od vodje do sodelavca. Vsi smo dejavniki, ki vplivajo na deljenje 
znanja. 
V vaši avtohiši prenos znanja poteka spontano ali načrtno? 
Povsem spontano. 
Pa so tudi primeri načrtnih srečevanj, sestankov? 
Definitivno. Pregled prodaje, doseganja rezultata. 
Na temo prenosa znanja pa take načrtnosti ni? Recimo da bi se enkrat mesečno usedli in 
pogovarjali o tej temi? 




Torej spet za tehnična znanja? 
Tako. To ja. Ko pa je vmes človeški faktor pa poskušamo primere pokomentirati takoj. Kaj si 
ti naredil takrat, kako bi to lahko uspelo, kaj svetuješ? 
So kakšna znanja, ki jih ne prenašate? 
Ne. Če gledamo, da si večkrat podelimo tudi kakšna kulinarična znanja. Ma ne. Mislim, da 
delimo vse. 
Pa ste morda pri kakšnem drugem sodelavcu že opazili, da je kakšno znanje še posebej ščitil 
in ga načrtno ni prenesel na vas? 
To je odvisno od vsakega posameznika. Ja, se dogaja. 
Od česa pa mislite, da je to odvisno? 
A je to kakšna bojazen, da ne želijo povedati. Ne vem, jaz pravim tako. Jaz poskusim novim 
sodelavcem čim več povedati, da bodo čim prej samostojni, da bodo čim prej dobili čim več 
znanja. Ne zadržujem pri sebi ničesar. Medtem ko ja, pri nekaterih moraš pa vleči znanje iz 
njih in si misliš: "Pa zakaj mi noče povedat?" Nimam teh težav, tako da res pojma nimam, 
zakaj pride do tega. Seveda da se vidi, da zadržijo neko informacijo, ne vem pa zakaj. 
In kako postopate potem? 
Jaz se umaknem. Bom že dobil znanje. Mogoče bo malo dlje trajalo, ampak bom dobil po 
kakšni drugi strani. 
Verjetno imate nek variabilni del plačila? 
Ja, seveda. 
Na kaj so vezani? 
Na prodajne rezultate. 
Je vključen še kakšen drug dejavnik? 
Ne, zaenkrat štejejo samo prodajni rezultati. Ni pa da bi bil variabilni del vezan, če vodja vidi, 
da narediš še kaj več, da bi te lahko stimuliral. 
Tega pa ni? 
Ne. Samo prodajni rezultati. 





Bi to lahko bil dejavnik, ki bi oviral prenos znanja? 
Ne, ne. Tega ne vidim. Ampak ne vem. Pri določenih ljudeh imaš neko kemijo. Recimo 
sodelavec bo meni povedal vse, medtem ko drugemu ne. Tukaj gre tudi za kemijo. Ne gre za 
konkurenco, ampak za odnos, ki se ga začuti. Ljudje smo si različni. Smo vsi v dobrih 
odnosih, ampak pač ni pripravljen deliti z vsemi. 
Kako pa na prenos znanja vpliva kultura v organizaciji? 
Pri nas je kakor s kom. Podjetje organizira druženja, piknike. Tudi mi interno se zmenimo in 
organiziramo kakšno druženje. 
Kaj pa če bi mogli oceniti stopnjo zaupanja, nivoja komunikacije in podobnih kulturnih 
lastnosti organizacije, s katero oceno bi jo ocenila? 
Dajmo reči z 9. Ne odlično, ampak zelo dobro. Jaz se počutim dobro. Tudi vodstvo, ki to 
prenaša na nas, ker to prihaja z vrha navzdol, se vidi da se jim gre da imamo znanja, da nas 
izobražujejo, da se družimo. 
Pa so pri prenosu znanja tudi sami vzor? 
Ja, ja. 
Koliko pa se obračate na vodstvo v primerjavi s sodelavci? 
Tisto kar imajo oni pod kontrolo, se obračam na njih, kar pa je delo prodajalcev pa se 
obračam na prodajalce. 
Pa prihaja tudi do tega, da vodja sliši kakšen vaš prodajni proces in vas opozori na pluse in 
minuse, ki jih je zaznal? Vam poda kakšen predlog glede odnosa s kupcem? 
Ja, ja. Seveda. Primer dobre prakse. Dajmo probat. 
Med sodelavci tukaj v salonu se slišite, ko delate in tako prevzamete dobre prakse, ali samo 
delite med seboj primere, ko imate čas? 
Tudi se sliši, predvsem pa si znanje izmenjamo, ko imamo pet minut in se podružimo na kavi. 
Lahko gre za težave za katere iščemo rešitve, ali pa zanimive primere, ki se nam zgodijo 
tekom dneva. 
Kako pa na prenos znanja vplivajo izobraževanja in usposabljanja? 
Ogromno. Jaz pravim tako. Jaz ko sem prišel sem, me je podjetje takoj poslalo na 
izobraževanje in sem hvaležen temu, ker sem takrat pridobil neko začetno znanje. Zato ker 
sem prišel v takšno gužvo, da se mi nihče ni imel časa posvetiti. Bil sem nekakšen samouk, 
tako da sem glavnino znanja pridobil skozi izobraževanja, ki jih je organizirala centrala. 
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Kakšne vrste znanj pa ste tam pridobili? 
Vsa. Tako tehnična kot mehkejša. Ker smo šli skozi profile kupca, tehnik prodaje, do bolj 
tehničnih znanj, izdaje vozila. 
In ta znanja potem prenesete tudi na sodelavce. 
Takoj. Obvezno. To se predvsem pozna pri predajanju znanja novim sodelavcem, ker 
obstajajo določeni standardi in neka pravila igre, ki se jih držimo. Kar pa se tiče tehničnih 
znanj pa obstaja določen protokol, da si to znanje med seboj podelimo. 
Za tehnična znanja je prenos torej načrten. 
Ja, to je načrtno. To se ve. Vsak, ki gre na tehnično usposabljanje, ga predstavi sodelavcem v 
avtohiši. 
Omenili ste prenos znanja na nove sodelavce. Je to tudi načrtno? Bi lahko reki, da gre za 
nekakšen program mentorstva? 
Ne, to je spontano. Vedno uvedem novega človeka tako, kot bi si sam želel biti uveden. 
Načrtno ja, kar se tiče standardov, spontano pa, da ga čim bolje uvedem v prakso, da bi čim 
prej lahko začel z delom. 
Ga torej poslušate ob delu in mu na ta način pomagate? 
Seveda obvezno. In on je zraven in tudi ko imam komunikacijo s stranko je novi sodelavec 
zraven. Ga predstavim, mu razložim, tako da vse, kompleten prodajni proces delamo skupaj.  
Ali so kakšna znanja za nove sodelavce tudi zapisana? 
Vse kar se tiče standardov je v pisni obliki in gremo vse skozi. 
Poznate strategijo vaše organizacije? 
Seveda. Predvsem povečati tržni delež, povečati prodajo, slediti ciljem, ki jih imamo začrtane. 
Mi že iz centrale dobimo usmeritve glede ciljev in naše vodstvo temu sledi, da cilje 
izpolnimo. Dajo nam tudi potrebna orodja, da to lahko dosežemo. Vsaj stremimo k temu, da 
jih dosežemo. 
Imate dovolj znanja, da jih lahko dosežete? 
Da, da. Če pa ga nimamo pa ga pridobimo pri sodelavcih ali vodstvu. 
So vaši mesečni cilji individualni ali skupni? 





In kljub temu ne zaznavate neke interne konkurence? 
Ma ne. Ne. Ne. Normalno, vsak stremi k temu, da doseže svoje cilje, ni pa nekega rivalstva. 
Vsak se trudi, da bi čim več naredil. 
Kako pa načini prenosa znanja vplivajo na vašo delovno uspešnost? 
Veliko. Če ne bi imel možnosti prenosa znanja od sodelavcev na mene ali iz vodstva na mene, 
ne bi mogel uspešno delovati. 
Se vam zdi, da je tak način prenosa znanja, kot ga imate sedaj, s poudarkom na spontanosti, 
dovolj, ali bi si želeli še bolj načrten prenos znanja? 
Meni bi bilo ljubše, če bi bilo večkrat. Imamo jih velikokrat, ampak za tehnična, strokovna bi 
si mogoče želel da bi bilo tega še več. Interno. 
Pa ste to kdaj že predlagali? 
Ja smo. Veste kako. Za novince do dve leti bi radi čim več, ampak tisti ki so pa tukaj že 
dvajset let pa si mislijo: "Joj pa kaj je spet treba, saj že vse znamo." Ampak jaz pravim tako. 
Pridobivanje novega znanja ni nikoli odveč. Ga je vedno premalo. Tako da stremim k temu in 
sem željan novega znanja. 
Ali v procesu prenosa znanja s sodelavci ali vodstvom prihaja tudi do kreiranja novega 
znanja? 
Ja. Zato ker s svojim znanjem spodbudimo dopolnitve še iz druge smeri. In potem ta skupek, 
mozaik doprinese nekaj več. 
Se to pogosto dogaja? 
V normali. Ni to da bi bil ne vem kakšen brainstorming. Priložnost za to so večinoma mesečni 
sestanki, ki jih imamo. Takrat ko smo vsi skupaj se pojavijo nove ideje glede marketinških 
akcij, glede prodaje in tako naprej. 
Je uspeh ustvarjanja novega znanja odvisen tudi od sogovornikov? 
Ja seveda. Normalno. Če so sodelavci zavzeti za to, da bodo dali nove ideje, je lažje. Pri nas 
smo takšni kar vsi. Vsak doda svoj del. 
Pa se te ideje potem tudi uresničijo? 
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Kaj si predstavljate pod pojmom "prenos znanja"? 
Pač da svoje znanje deliš tudi z drugimi sodelavci, ki česa ne vedo in vprašajo. Da ničesar ne 
skrivaš. 
Samo s sodelavci prenašate svoje znanje? 
Ma ne. Na splošno. Znanje prenašamo tudi na stranke, tudi vodstvo. 
Kakšno znanje prenašate? 
Glede na to da smo v avtoindustriji, prenašamo predvsem znanje s tega področja. 
Na primer? 
Na primer podatke o kakšnih modelih, kje se kaj dobi, kako se kaj naroči, vse te stvari, ki 
zavzemajo naše področje dela. 
Lahko bi opredelila, da so to bolj tehnična znanja. 
Lahko. 
Kaj pa kakšna vrsta mehkejših znanj, na primer način prodaje, pristop do kupca? 
Dobro to je lahko tudi. Pač pomagam z izkušnjami. Načine imamo razne, odvisno od stranke, 
kaj zahteva od nas. Ta znanja največ uporabljamo pri novih sodelavcih, da jih nekako 
naučimo, da nas posnemajo. 
Na kakšen način se prenašajo ta znanja? 
Ustno. S posnemajo. Gledajo, kako delam jaz in nato poskušajo to prenesti v svojo prakso. 
Kako pa vi pridobivate nova znanja? 
Po internetu, tudi od centrale dobimo. Sam tudi veliko se zanimam. 
Tudi sodelavci med seboj prenašate znanje? 
Ja tudi. Seveda. 
Na kakšen način? 
Me vprašajo in jim povem. S sodelavci se o samih modelih ne pogovarjamo toliko, morda več 






Kakšna znanja pa vi iščete pri drugih? 
Recimo glede kakšnih aktualnih akcij, ali pa če potrebuješ nek podatek takoj in da ne iščeš, si 
pomagaš s sodelavcem. 
Vse kar ste omenili do sedaj so tehnična znanja. Kaj pa glede mehkejših znanj? 
Ne. O tem se ne pogovarjamo. 
Kako pa to pridobivate? 
Centrala naredi šolanja, mi smo skozi šolanja šli, pobrali glavne stvari in poskušali vpeljati v 
prakso. Naprej pa se vse nadgrajuje skozi izkušnje. Vsaka stranka je drugačna. Nato 
preizkušaš in se igraš. 
Se pa o tem s sodelavci ne pogovarjate? 
Se pogovarjamo. Recimo ta stranka je bila pa taka in taka, je rekla to in to. 
Dobro, ampak pogovarjate se o tem, kaj je bilo in ne o tem, kaj bi v prihodnje lahko izboljšali 
pri svojem delu? 
Ja, recimo s temi novimi. Oni še ne poznajo vseh situacij, ki se lahko zgodijo in jim poskusiš 
nato s svojimi primeri prikazati in razložiti, kako si prišel do nekega ugodnega rezultata. 
Dobro, to je odnos do novih sodelavcev, kot neko mentorstvo. 
Ja, tako. 
Vi pa takšne vrste znanja ne prejemate? 
Prejemamo skozi formalna izobraževanja. 
So kakšna znanja, ki jih ne prenašate? 
Ne. Zakaj bi nekaj skrival? Saj delamo vsi za enak cilj. 
Imate morda kakšno izkušnjo, da je kateri od sodelavcev zadrževal kakšno znanje zase? 
Tu pri nas ne. Se zgodi, da kakšne informacije do nas v prodaji ne pridejo, to se zgodi. Ampak 
to le v primeru, da bi bilo prerano in se vodstvu ne zdi primerno prehitro deliti z nami. 
Ampak to so verjetno informacije, ki jih za svoje delo niti ne potrebujete? 
Ne. Točno tako. 
Kateri dejavniki pa vplivajo na to, da svoje znanje prenašate naprej? 
Da se drugi čim prej naučijo in postanejo enakovredni. 
In zakaj je to za vas pomembno? 
Pomembno je za celotno firmo, za vse skupaj, da dosegamo cilje. Da smo vsi zadovoljni. 
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Imate pri svojem mesečnem plačilu tudi variabilni del? 
Ja, ja.  
Na kaj je vezan? 
Vezan je bolj na samega sebe, torej na to kaj jaz naredim. Na doseganje mojih prodajnih 
ciljev. Rezultate pa pomagamo loviti tudi podjetju s tem, da vsi poskušamo vsi loviti cilje. Pri 
nas ni še tako, ampak počasi gradimo ekipo. Trenutno sva dva malo bolj usposobljena, dva 
malo manj. Prej ko bo to steklo, lažje bo. 
Od česa se vam zdi, da je to odvisno? 
Od mladih in kako hitro se bodo naučili. Oni so prav tako vključeni v formalna usposabljanja, 
mi pa jim pomagamo. 




Torej nimate nekih sestankov na katerih bi si prenašali znanje? 
Sestanke imamo bolj za operativni del. Da bi na sestanku delili znanje, ne. To bolj delimo, ko 
smo na kavi. 
In kako izgleda takšen prenos znanja? Lahko podate kakšen primer? 
Ne vem, če kdo pove: "Zdaj imam ta in ta primer, ne vem, kako bi izpeljal. Kaj misliš ti?" In 
potem mu poveš svoje mnenje. Ali ga upošteva ali ne, je na koncu njegova odločitev. 
Tudi vi izkušenejši prenašate znanje med seboj? 
Tudi. Ne za vsakdanje primere, ampak kadar je kaj izven standarda. Na mesečni bazi, mogoče 
tedensko. 
Čutite med sodelavci interno konkurenco, ki bi lahko bila posledica doseganja individualnih 
ciljev? 
Interna konkurenca vedno obstaja. Vedno se primerjamo drug z drugim. Da pa bi bili 
agresivni konkurenti pa ne. Ne želimo. Ker smo to že imeli včasih in smo videli, da to ni 
dobro. 
Kako pa ste se tega rešili? 
S primeri. Smo imeli kakšen tak primer, eden je drugemu prevzel stranko, pride do konfliktov 
in trenj. Mi smo tukaj osem do devet ur dnevno. Ne moreš biti s sodelavcem na nekem takem 
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nivoju. Smo ugotovili, da je bolje, da smo prijatelji in si pomagamo. Takrat smo se o tem 
pogovorili, nekateri sodelavci so se od takrat tudi že zamenjali. Zdaj pa tega ni več. 
Bi lahko rekli, da je kultura v podjetju dobra? Recimo z vidika pretoka informacij, zaupanja… 
Ja, v timu se dobro počutimo. Zato smo tudi še tu. Smo kot družina. 
Imate organizirana tudi kakšna neformalna druženja? 
Tudi. Kakšna večerja in podobno. 
To je organizirano s strani vodstva? 
Ne, ne. Sami se dogovorimo med seboj. 
Pa so vodje v druženje vključeni? 
Ne. Samo prodajni tim. 
Mislite, da takšna druženja vplivajo tudi na prenos znanja? 
Vpliva bolj na naše odnose, da nismo med seboj konfliktni. In da nismo vedno tukaj in se 
pogovarjamo tudi kaj izven službenih tem. 
Kakšen pa je vpliv vodstva na prenos znanja? Se kdaj obrnete tudi na njih oziroma se vam 
zdi, da so tudi oni vzor? 
Ja, tudi. 
Na kakšen način? 
Mi imamo vodjo, ki je že toliko let v tem poslu, da se mi, starejši, ko imamo kakšno težavo, 
obrnemo nanj. Ali pa če je med nami kakšen primer, ga poskušamo rešiti z njim.  
Se pogosto dogaja, da se obračate nanj? 
Se je dogajalo. Zdaj pa se je tudi on malo umaknil in smo dobili eno osebo vmes in ni več 
pogosto. 
Pa ta sprememba kaj vpliva na vaše delo? 
Ja, se pozna. Ampak mi smo ponavadi potrebovali od njega kot neko potrditev. V vsakem 
primeru si potem ti naredil po svoje. Zdaj pa se odločiš sam, brez njega. Na začetku mi je to 
manjkalo, zdaj pa se mi zdi, da sem zaradi tega bolj samostojen. 
Katero stanje pa vam je ljubše? To da ste imeli njegovo podporo, ali to da ste zdaj sami? 
Zmeraj je dobro, da imaš nekoga za sabo, da mu kaj poveš, kakšen problem. Saj na koncu ga 
sam rešiš, ampak ti on da še podporo. Saj ko so kakšne večje stvari, ki jih sam pa res ne moreš 
rešit, je še vedno na razpolago. Ker če ne, prevzameš vso odgovornost nase. 
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Pa so vodje fizično prisotni tukaj, v salonu, da vam znajo dati kakšen nasvet, kar se vašega 
dela tiče? 
Mi že toliko poznamo naše delo, da ga oni ne poznajo toliko kot mi. Glede osnovnih stvari 
nam tako ne morejo pomagat. 
Kaj pa na primer da ste v teku prodajnega procesa in vas vodja sliši. Pride kdaj do tega, da 
vam kasneje da povratno informacijo o tem, kar je slišal? 
Vedno je pomembno, kako je kupec zadovoljen. Če ne bo zadovoljen, lahko pride tudi do 
vodstva. Takrat pridejo povedati, kaj je bilo narobe. Drugače pa ne. Zakaj pa bi posegali v 
nekaj, kar normalno poteka? 
Mogoče, da bi se proces še dodatno nadgradil? 
Obnovit je vedno dobro. Človek se nauči delati kot mu je lažje in ni vedno to najbolje. 
Kakšne stvari tudi spregledaš ali pozabiš, tako da če obnoviš spet začneš uporabljati. 
Ampak to obnavljate preko formalnih usposabljanj, ali tudi znotraj podjetja? 
Znotraj podjetja jih obnavljamo s strankami vsakodnevno. Da bi jih med seboj ne vidim 
smisla. Mogoče bi bilo dobro, ne vem. 
Bi se vam zdelo potrebno, da bi prenos znanja znotraj podjetja potekal bolj načrtno? 
Težave, ki jih imamo, poskušamo reševati sproti. Lahko tudi na sestankih. 
Kako pogosto so ti sestanki? 
Lahko tudi dnevno, kakšni kratki ob kavi. Ne zapisujemo, vse je bolj neformalno, ampak na 
poslovno temo, težavo. 
In to se vam zdi povsem dovolj? 
Ja, za vsakdanje težavice, ja. Za kakšne večje stvari, ki potegnejo za seboj kakšne 
konkretnejše spremembe, pa je potrebnejši kakšen večji, bolj načrtovan sestanek. 
Ali poznate strategijo organizacije? 
Mi vsak mesec stremimo k doseganju ciljev. Vsak mesec gremo v isto smer. V povečanje 
prodaje. Zmeraj smo na istem mestu. 
Se vam zdi, da imate dovolj znanja, da svoje mesečne cilje lahko dosegate? 
Ja. Ja. Ko enkrat že vse poznaš, sistem, modele, način prodaje, programe in to, pridejo samo 




Ampak to je lahko na nek način tudi nevarno uspavalo, se vam ne zdi? 
Ja saj zato je dobro, da imamo formalna usposabljanja, ki nas opomnijo na stvari, ki smo jih 
morda že pozabili. Vedno si želiš neko nadgrajevanje, napredovanje. Ampak mi imamo 
sistem tak, da pač slediš svojim mesečnim ciljem in si za to potem tudi nagrajen. 
In glede na to, da s svojim trenutnim delom dosegate mesečne cilje, se vam mogoče zdi, da ni 
potrebe, da bi stremeli k novemu znanju? 
Rad bi se nadgrajeval s kakšnimi dodatnimi znanji, ampak za moje delo, ki ga opravljam, jih 
ne potrebujem. Če bi delal še kaj drugega, pa bi nova znanja potreboval. Ampak pri 
avtomobilizmu je vedno nekaj novega, novi modeli in se s tem nadgrajuješ. Kupiš kakšno 
revijo, prebrskaš internet, ki je fantastično orodje za take stvari. Tako da se že skozi taka 
orodja spontano učim. Skozi zanimanje za stvari. Je pa res, da pa niso vsi taki. Če te neke 
stvari ne zanimajo, pač o njih ne iščeš informacij. 
Kako pa načini prenosa znanja vplivajo na vašo delovno uspešnost? 
Vplivajo. Če ti veš več kot drugi, se tudi ti počutiš malo več vrednega in si zadovoljen, če jim 
lahko s tem pomagaš. 
Kaj pa obratna smer prenosa znanja, v kateri ste vi prejemnik? 
Kontra smer se ne dogaja. Se ne. Zelo malo. Ubistvu samo skozi šolanja. Ali pa če je bil samo 
en od nas na izobraževanju, nam potem preda znanje. To pa je zelo načrtno. 
Ali pri prenosu znanja s sodelavci pridete kdaj do novega znanja, do kreiranja novih idej? 
Seveda. Zadnjič je bila recimo ena taka ideja, da smo ugotovili, da ima nova sodelavka 
možnost, da bi en model, ki se še ni najbolje prijel, razstavili pred določeno restavracijo tu v 
naši bližini, kjer bi ga lahko potem tudi razkazala, če bi bilo zanimanje in tako. 
Ste to idejo potem izvedlo? 
Ja, smo izvedli. Ideja je šla do vodstva in ni bilo nobenih težav. 
Kako pogosto pa pride do takšnih idej? 
Vedno poizkusiš nekaj novega. Mogoče ne boš dobil vedno nekega rezultata, ampak moraš pa 
poskusit. To so majhne stvari, ki se lahko dogajajo vsak dan. Dostikrat je ideja tudi napačna 






Gredo vse take ideje do vodstva? 
Ne, vse ne. Tiste večje. Postavitev vozil v salonu, predstavljanje dodatne opreme, parkiranje 
vozil zunaj, da bodo vidni so recimo primeri, ko imamo proste roke in se jih dogovarjamo 
sami, sproti. Seveda če vodstvo naknadno ugotovi, da to pa ni uredu, moramo spremeniti.  
Znanje prenašate znotraj prodajne ekipe ali tudi širše v avtohiši? 
Stvari, ki se jih tičejo, jih zagotovo delimo tudi z njimi. Tudi mi od njih dobimo vsa potrebna 
znanja. Ko potrebuješ neko informacijo, pokličeš strokovnjake in vprašaš. 
Ali se količina znanja, ki jo morate imeti danes na delovnem mestu prodajalca novih vozil, 
razlikuje od tiste, ki ste jo morali imeti deset, petnajst let nazaj? 
Ja. Se. Petnajst let nazaj so se avtomobili prodajali sami. Kupec, ki je prišel v koncesijo, je že 
vedel, kaj želi. Zdaj pa je drugače. Moraš imeti veliko spretnosti, kako obdržati stranko. Zelo 
velika konkurenca je že med avtohišami iste blagovne znamke. Bolj se borimo s cenami. Prej 
si energijo porabil samo zato, da si stranko prepričal v to, da je avtomobil kupila. Danes pa jo 
najprej prepričaš, da kupi, nato pa se čez nekaj dni vrne z drugo ponudbo in se moraš 
ukvarjati še s tem. In ta znanja so malo bolj po občutku in se jih je malo težje naučiti. 
Se jih sploh lahko človek nauči? 
Lahko. Ampak moraš biti tudi pravi tip človeka za to. Od stranke moraš dobiti občutek, da je 

















PRILOGA G: Polstrukturiran intervju, Intervjuvanec G 
 
Kaj si predstavljate pod besedno zvezo "prenos znanja"? 
Da moje znanje prenašam na nekoga drugega. Sodelavce. 
Tudi sami iščete znanje? 
Ja. Znanje iščem v komunikaciji s strankami, iz interneta, kakšno dobro knjigo preberem, iz 
filmov tudi. Na takšen način. Tudi od sodelavcev. 
Kakšna znanja pa se prenašajo? 
Prenašajo se največ novosti, spremembe v programih, spremembe v opisu materialov. Recimo 
stranka mi reče: "Ta motor je prešibak." Jaz imam eno svojo metodo, kako na to odgovoriti, 
slišim pa recimo sodelavca, ki ima drugo metodo in jo potem poskusim tudi sam uvesti v 
svojo prakso. 
Torej bi znanja lahko razdelili na tehnična znanja, ki ste jih omenili v smislu proizvodov, 
programov in pa na mehkejša znanja v smislu komunikacije s kupcem, prodajnih tehnik in 
tako dalje. 
Točno tako. 
Kateri dejavniki pa vplivajo na vaš prenos znanja? 
Jaz sem rad popoln, 100-odstoten in to želim tudi od ostalih. In če vidim nekoga od 
sodelavcev, da ni v tem okviru, ga opozorim. Tudi sebe stalno popravljam, ker s svojim 
znanjem nikoli nisem 100-odstoten. Vedno se želim izboljšati, vključevati neke nove metode. 
To mi je izziv. 
Bi lahko opredelili tudi znanja, ki jih ne prenašate? 
Ne. 
Pa ste imeli že kdaj izkušnjo, da kateri od sodelavcev ni želeli prenesti svojega znanja na vas? 
Ne. Nikoli. 
Imate pri svojem mesečnem plačilu variabilni del? 
Imamo. 
Od česa je odvisen? 




Zgolj številke torej? 
Da. 
Dejavnik kot je prenos znanja v to torej ni vključen? 
Ne. 
Opažate v vašem podjetju interno konkurenco? 
Nebi rekel. Ne. Tudi če je, je jaz ne jemljem kot konkurenco. Jaz to sprejmem in se s tem ne 
obremenjujem. 
Pa se vam zdi, da interna konkurenca vpliva na prenos znanja? 
Ja. Meni je služba kot dom in doma imam rad, da vse funkcionira. Enako imam rad tudi tukaj. 
Zato vse svoje znanje delim. In če nekdo ve nekaj več, nisem na to ljubosumen, ampak 
poskusim izkoristit čim več znanja, ki mi ga drugi lahko da. 
Se to pogosto dogaja? Da sodelavci na vas prenašajo znanje? 
Ja. 
Poteka to bolj načrtovano ali spontano? 
Bolj spontano. Jaz ne morem reči povej mi to ali nauči me to, ampak če nekaj potrebujem od 
sodelavcev, jih vprašam, če so pripravljeni mi te informacije predati in to poteka čisto lepo. 
Kako pogosto pa prenašate znanje med seboj? 
Težko bi rekel. Ni to dnevno, niti ni tedensko, je pa mesečno. Še posebej kadar pride nov 
model s kakšnimi novostmi, ki jih ne poznam. Nimam pa nikoli težav z nobenim od 
sodelavcev, da si tega znanja ne bi delili. 
Se kdaj načrtno usedete in si podelite znanje? 
To ne. Niti ne. To sproti rešujemo. Velikokrat skozi neformalna druženja, recimo gremo na 
pijačo in se tam pogovarjamo tudi o službi. 
Kakšno znanje prenesete ob takih priložnostih? 
Izmenjujemo potrebe in pomanjkljivosti na delovnem mestu. Vse kar nam je pač v korist za 
nemoteno delovanje. 
Katera znanja pa je po vašem mnenju težje prenesti? Tehnična ali mehkejša? 
Tehnična. 
Zakaj? 
Jaz sem tehnik, ampak do določene mere in kar gre čez, težko prenašam. 
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Na kakšen način pa se potem spopadete s tem? Ker potrebujete jih vseeno. 
Rešim. Se naučim glavne stvari, ne grem pa v podrobnosti, ker to ni moje področje. Če pa 
potrebujem več od tega kar znam, pa povprašam sodelavce. 
Kako pa prenašate mehka znanja, da se vam zdi lažje? 
Pri mehkih znanjih je to vse zelo spontano. Če je kakšna stranka zelo zahtevna se slišimo, si 
povemo, kako bi kdo kaj naredil in tako skupaj rešimo. 
Se slišite tudi sočasno, ko prodajni proces poteka znotraj salona? 
Se slišimo. Ja, ja. In še posebej kadar gre za kakšen problem, vedno prisluhnemo in 
pomagamo na različne načine. 
Kaj pa vpliv vodje na prenos znanja? Tudi od njega prejemate znanje? Je pri tem vzor? 
Tudi. Ja, ja. 
Kakšna znanja so to? 
Mi imamo ves čas akcijske novosti, stalno so neke spremembe, proti koncu meseca je sploh 
veliko elektronske pošte, lovljenja ciljev in včasih ti zaradi kopice informacij kaj uide. In zato 
je tukaj vodja, da nam pomaga in sugerira, dajmo to, tako. 
Govoriva o zelo tehničnih znanjih? 
Ja, ja. Akcije, financiranja. 
Kaj pa da bi vam dal vodja povratno informacijo na kakšen vaš prodajni proces? 
Ne, to se ne dogaja, ker smo strokovno vsi tako daleč, da take pomoči ne potrebujemo. 
Se vam to ne zdi potrebno? 
Ne. 
Se vam zdi spontan način prenosa znanja, kakršnega trenutno uporabljate, dovolj, ali bi si 
želeli bolj načrtnega? 
Zaenkrat vse funkcionira, tako da je vse uredu. Če imamo manjko, ga skozi izobraževanja 
nadomestim. Saj s prevelikim manjkom niti ne bi mogel funkcionirati. 
Kako pa formalna usposabljanja in izobraževanja vplivajo na prenos znanja? 
Znanja si lepo delimo, si pomagamo brez zadržkov. Če imamo recimo neko produktno šolanje 
in ne gremo vsi, pridemo nazaj in si prenesemo znanje. 
Je to načrtno, ali spontano? 
Ne, to je načrtno. Potem pa kar je še dodatno potrebno pa se dodaja sproti. 
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Na kakšen način pa kultura v organizaciji vpliva na prenos znanja? 
Kar se tiče mene zelo. S sodelavci si zaupamo. V vsakem trenutku lahko pridem, potrkam in 
nimam nobene ovire. Tudi z mlajšim kadrom, ki prihaja nimam nobenih težav. 
Čutite kakšno interno konkurenco, glede na to da imate vsak svoj individualni mesečni cilj? 
Ne. Si ne skačemo v zelje. Ko stranka enkrat pride k sodelavcu, je njegova. Tudi če njega 
kdaj ni, jaz samo pomagam in jo nato znova preusmerim nanj. 
Kaj pa pripelje do takšnega dogovora? Mogoče vpliv vodstva? 
Ma niti ne. Samo spoštovanje do sodelavca. Tudi pogosta neformalna druženja. Vse skupaj 
vpliva. 
Poznate strategijo organizacije? 
Ja. Glavni fokus je pridobivanje novih strank, povečevanje prodaje. 
Osredotočeni ste torej bolj kot ne na številke, na dobiček? 
Na vse skupaj. Zraven paše, da smo vidni, da smo povsod prisotni, da smo marketinško 
slišani. To. 
Ko s sodelavci prenašate znanje med seboj, bi lahko rekli, da se ustvarja tudi novo znanje? 
Vedno. Vsak pove svojo izkušnjo, svojo idejo. Tudi pri odobravanju financiranja je vedno kaj 
novega. Možnosti je še in še.  
Se to dogaja bolj načrtno, na sestankih, ali tudi to delate ob neformalnih druženjih, kavah? 
To se dogaja ves čas. Ko pride do neke nove ideje, se posvetujemo med sabo, kako bi ti to 
naredil, kako bi jaz in potem damo tri, štiri mnenja in vidimo, kaj se najbolj obnese.  
Je izid odvisen tudi od sogovornika? 
Ja, vedno. 
Imate pri tem vsakič enakega sogovornika, ali se to kaj spreminja? 
Pogosto imam enakega, če pa so druga mnenja pa jim tudi zelo rad prisluhnem. To se dogaja 
na tedenski ravni, spontano. 
Kako pa načini prenosa znanja vplivajo na vašo delovno uspešnost? 
Zelo pozitivno. Jaz delim moje znanje in ko sam potrebujem znanje drugih, ga vedno tudi 
dobim. Na ta način lažje in bolje delam. 
Tudi znanje najpogosteje dobivate od ene in iste osebe, ali je ta spekter širši? 
Je širši. Obračam se na tistega, ki je prost, ali na tistega, ki je blizu. 
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Ima pri tem vodja kakšno posebno vlogo, ali je enakovreden ostalim? 
Vodja je enakovreden. 
Je vzor pri prenosu znanja? 
Ja, ja. Dostikrat se nam zgodi pri prodaji zaloge, ko je konec meseca in imamo določeno 
vozilo, da je potrebno spustiti ceno. Ampak glede tega se moram posvetovati z vodjo. 
Predvsem torej glede ugodnosti za kupca, ki mi jih mora odobriti. 
Da bi bil ta prenos znanja neka nadgradnja vašega znanja pa ne? 
Ne bi tega tako poimenoval, ker to ni nadgradnja. Jaz sem tukaj da prodajam in da firmi 
delam profit. 
Prenašate kdaj znanje tudi pisno? 
Večinoma ne, ker je bolj enostavno vse narediti ustno. 
Čeprav tehnična znanja verjetno dobite v pisni obliki? 
Ja, ja, ja. To pa ja. In jih potem pregledamo. 
Mehkejša znanja pa torej ustno in spontano. 
Ja, tako. 
Niste pa bili nikoli nagrajeni za prenašanje znanja? 
Ne, nikoli. 
Gre predvsem za številke. 












IZJAVA O SNEMANJU IN ANONIMNOSTI INTERVJUJA 
 
 
Spodaj podpisana, Nina Golob v sklopu priprave Magistrskega dela z naslovom "Dejavniki in 
načini prenosa znanja v organizaciji: primer prodajalcev v avtomobilski industriji", izvajam 
polstrukturirane intervjuje prodajalcev. S to izjavo in svojim podpisom zagotavljam, da bodo 
intervjuvanci v magistrskem delu popolnoma anonimni, prav tako kot bosta ostala prikrita 
naziv avtohiše v kateri je intervjuvanec zaposlen in blagovna znamka vozil, ki jih prodaja. 
Intervju bom posnela zgolj z namenom prepisa in boljše obdelave podatkov ter ne bo 
dostopen nobeni tretji osebi. Ko bo prepis intervjuja opravljen, bom posnetek trajno uničila.  
Vsem kandidatom se zahvaljujem za sodelovanje in iskrenost. 
         
Nina Golob 
